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А ктуальность темы оценки персонала в современных ус-ловиях крайне высока, так как уровень и состояние ка-дрового потенциала напрямую влияют на достижение це-
лей организации, таких как максимальная прибыль, способность 
к конкурентной борьбе, обеспечение социального благополучия 
работников.
От того, насколько сотрудники компании профессиональны, на-
сколько рабочие обязанности человека соответствуют его возмож-
ностям и наклонностям, зависит то, как динамично будет развивать-
ся и функционировать компания. Ответить на эти вопросы помогает 
профессиональная оценка персонала. Оценка персонала позволяет 
не только увидеть сильные и слабые стороны сотрудников, но так-
же дает возможность наметить план профессионального развития 
конкретного человека, выявить его потенциал и наклонности, кото-
рые компания может использовать для своего успешного развития. 
Оценка персонала в организации должна проводиться регулярно, 
для того чтобы сотрудники видели результаты своего труда, спра-
ведливо оцененные руководителями, а руководители по результа-
там оценки могли лучше управлять сотрудниками и эффективнее 
использовать их способности. Важная роль в осуществлении оцен-
ки принадлежит специалистам по управлению персоналом, менед-
жерам, в целом руководителям различного ранга.
Существует видение кадрового менеджмента, согласно кото-
рому оценка персонала — это функция HR-подразделения. В рам-
ках концепции управления человеческими ресурсами функции HR-
подразделения постепенно передают линейным руководителям, 
оставляя за HR-менеджерами роль создания программ и систем, 
а также обучение линейных менеджеров. С этой точки зрения раз-
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работка и внедрение систем оценки (формулирование целей, разра-
ботка процедуры, обучение тех, кто будет проводить оценку) — это 
функция HR-менеджера, а непосредственно оценка персонала явля-
ется одной из целей работы линейных менеджеров, по результатам 
которой они ставят задачи своим подчиненным.
Сегодня к компетенциям менеджера по персоналу относят:
— способность всесторонне рассматривать и оценивать задачи 
повышения эффективности использования и развития персо-
нала;
— умение оценивать кадровый потенциал, интеллектуальный ка-
питал персонала и организации в целом, определять направ-
ления и формулировать задачи по развитию системы и техно-
логии управления персоналом в организации;
— умение определять цели, задачи и виды текущей деловой оцен-
ки персонала в соответствии со стратегическими планами ор-
ганизации.
При этом менеджер по персоналу современной организации должен:
а) уметь:
— ориентироваться в многообразии подходов к оценке деятель-
ности сотрудников;
— выбирать, адаптировать и предлагать подходы к оценке, ис-
ходя из особенностей деятельности организации, структуры 
персонала и задач оценки;
— выбирать, адаптировать и предлагать процедуры и методы 
оценки, адекватные ее целям, задачам, особенностям орга-
низации;
б) демонстрировать навыки:
— сбора и обработки эмпирических и экспериментальных дан-
ных;
— обеспечения точного, эффективного, своевременного и эко-
номичного предоставления информации о результатах оцен-
ки руководству компании, линейным руководителям и сотруд-
никам внутри организации;
— оценки личной эффективности и эффективности других;
— анализа работ;
— составления описания функционала сотрудников и подразде-
лений разного уровня (карты компетенций и т. д.);
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— формирования и использования системы индивидуальных ин-
струментов оценки, разработанных на основе новейших ме-
тодов и методик в данной области.
Для формирования вышеперечисленных компетенций, умений 
и навыков предназначено настоящее пособие, которое включает 
следующие части: теоретическую (каждый раздел содержит выво-
ды и вопросы для самопроверки) и практическую (содержит зада-
ния для освоения технологии деловой оценки). При подборе зада-
ний были также использованы и материалы периодической печати, 
в особенности журналов «Управление персоналом» и «Справочник 
по управлению персоналом».
Словарь основных терминов, примерные вопросы для подготов-
ки к итоговой аттестации и список рекомендуемых источников по-
могут заинтересованным лицам (обучающимся, преподавателям, 
специалистам-практикам) глубже изучить проблему деловой оцен-
ки персонала.
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1. Роль и технология оценки работников 
в системе управления организацией
1.1. Уровни, цели, задачи и принципы оценки работников
О ценка работника представляет собой процедуру, прово-димую с целью выявления степени соответствия личных качеств работника, количественных и качественных ре-
зультатов его деятельности определенным требованиям, предъяв-
ляемым должностными обязанностями, характером и содержанием 
труда, а также требованиям, обусловленным эффективной организа-
цией производства, использованием наиболее рациональных мето-
дов работы, технических средств и т. д. По Веснину В. Р., под оценкой 
можно понимать деятельность уполномоченных на ее осуществле-
ние лиц (представителей администрации, коллектива, служб персо-
нала, специализированных внешних организаций) по определению 
степени пригодности того или иного человека к выполнению возло-
женных на него обязанностей, достигнутых успехов, степени выра-
женности необходимых для работы качеств.
Оценка работников — это суждения о качественном и количе-
ственном состоянии различных их компетенций-характеристик, 
степени их проявления и о мере их соответствия предъявленным 
должностью и организацией в целом требованиям к исполнителям.
Различают следующие уровни деловой оценки персонала:
— постоянная оценка — в форме управленческого контроля;
— периодическая оценка — например, в форме аттестации;
— стратегическая оценка — в форме мониторинга производ-
ственного поведения и организационной культуры, в результа-
те которой строятся прогнозы состояния человеческих ресур-
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сов, сценарии развития компании с точки зрения человеческих 
ресурсов.




Мотивационные цели. Оценка результатов трудовой деятельно-
сти представляет собой важные средства мотивации поведения лю-
дей. Определив сильных работников, организация может поощрить 
их благодарностью, зарплатой или повышением в должности, а си-
стематическое поощрение поведения, ассоциирующегося с высо-
кой производительностью, должно вести к аналогичному поведе-
нию и в будущем.
Информационная цель. Оценка результатов деятельности позволя-
ет информировать людей об относительном уровне их работы и ори-
ентироваться в выборе путей совершенствования.
Административные цели возникают как реакция на результат 
деятельности, на результаты труда работника. Таких реакций мо-
жет быть несколько:
— повышение по службе (средство поощрения работника, более 
эффективное использование его способностей);
— перевод на другую работу (способ более точно использовать 
работника в организации согласно его возможностям, кроме 
того, это способ увеличить опыт работника, создать условия 
для его дальнейшего роста);
— направление на обучение, переподготовку, повышение квали-
фикации (способ повысить квалификацию работника, с тем 
чтобы он мог более эффективно исполнять свои функции);
— поощрение (признание заслуг работника, положительная 
оценка его деятельности);
— наказание (негативная оценка его деятельности);
— понижение по службе (в контракте может устанавливаться 
специальное правило, позволяющее администрации с согла-
сия работника понижать его в должности по результатам оцен-
ки его деятельности);
— прекращение трудового договора (контракта) (окончатель-
ная негативная оценка результатов деятельности в случаях, 
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когда выясняется, что работник не желает, не может работать 
по стандартам организации).
На основании степени указанного соответствия решаются глав-
ным образом следующие задачи оценки персонала:
— оценка потенциальных возможностей работника;
— оценка профессиональной компетенции;
— оценка соответствия процесса выполнения работы запроек-
тированному;
— оценка соответствия результатов труда нормативным требова-
ниям, запланированным показателям, поставленным целям;
— стимулирование работника;
— выбор места в организационной структуре и установление 
функциональной роли оцениваемого сотрудника;
— разработка возможных путей совершенствования деловых или 
личных качеств сотрудника;
— определение степени соответствия заданным критериям опла-
ты труда и установление ее величины.
Деловая оценка имеет непосредственное отношение к повыше-
нию эффективности производства, поскольку по результатам оцен-
ки появляется возможность:
— совершенствовать расстановку кадров путем подбора наибо-
лее подходящих кандидатур на ту или иную должность;
— улучшать использование кадров, осуществлять их служебно-
квалификационное продвижение;
— выявлять направленность повышения квалификации работ-
ников;
— стимулировать их трудовую деятельность за счет обеспечения 
более тесной увязки оплаты труда с результатами труда;
— совершенствовать формы и методы работы руководителей;
— формировать положительное отношение к труду, обеспечи-
вать удовлетворенность работой и др.
Принципы оценки персонала
В основу оценочной работы должны быть положены следующие 
ключевые принципы:
— объективность: оцениваемые характеристики работников 
предстают в окончательных суждениях такими, какими они 
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являются в действительности, т. е. реально присущими кон-
кретному работнику. Объективной оценке чужды пристраст-
ность, предубеждения. Объективность оценки возрастает, ког-
да ее осуществляют несколько независимых от результатов 
оценки судей и когда одни характеристики оцениваются раз-
личными методами и организационными приемами их реа-
лизации;
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— комплексность — многосторонность оценки работника (оцен-
ка процесса труда, оценка работника в прошлом; оценка се-
годняшнего состояния качеств; оценка перспективы динами-
ки качеств);
— обоснованность — простота, четкость и доступность всей тех-
нологии оценки. Обоснованной оценку можно назвать в том 
случае, когда ее возможно убедительно многосторонне под-
твердить, и она поэтому не вызывает сомнений. Для повыше-
ния обоснованности оценок используют такой прием как мно-
гостадийность;
— периодичность — оценка проводится через определенные нор-
мативными документами промежутки времени;
— всеобщность: оценка охватывает всех работников организа-
ции в соответствии с периодичностью и условиями, закре-
пленными в основных нормативных документах организации 
по управлению персоналом;
— действенность: обязательное использование результатов оцен-
ки в управлении персоналом.
Одностороннее и поверхностное применение рассмотренных 
принципов оценочной работы чревато искажением ее результатов.
1.2. Определение основных понятий: анализ работ,  
описание работы, модель компетенций, бизнес-процесс,  
стандарты предприятия, категории персонала, аттестация, KPI
Основой достижения определенного результата деятельности 
отдельного работника, группы или организации в целом является 
выполняемая сотрудником работа. Определение основных харак-
теристик работы и требований к работнику осуществляется в ходе 
анализа работы и ее описания. Согласно исследованиям Британ-
ского института стандартизации, анализ работы — это определе-
ние наиболее существенных характеристик работы. Американский 
департамент труда расширил это определение. Согласно его трак-
товке, анализ работы определяется как «любой процесс упорядоче-
ния и оценки информации», связанной с работой или работником. 
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1.2.﻿Определение﻿основных﻿понятий
Анализ работы необходим для выполнения многих HR-функций 
и используется:
— для подготовки описания работы;
— составления личностной спецификации;
— оценки результативности труда работников;
— подготовки кадров;
— планирования карьеры;
— отбора сотрудников на определенную должность;
— оплаты труда;
— обеспечения безопасности труда и т. п.
По сути, анализ работы является основой грейдинга — совре-
менного метода группировки должностей по определенным осно-
ваниям (определение «веса» должностей, их классификация и т. п.) 
с целью оценки персонала, стандартизации оплаты труда в органи-
зации и т. д.
Описания работы могут и должны использоваться в интересах 
всей организации и самого работника. Организацией они использу-
ются для определения задач отдельного исполнителя; изучения про-
изводительности труда; создания спецификации работника, пере-
смотра структуры организации; определения категории работы (ее 
иерархии); организации оптимального обучения и др.
Работнику описания дают информацию о том, что от него ожида-
ют и по каким критериям будет оцениваться его деятельность; воз-
можность принимать участие в определении стандартов (критериев) 
работы и решения проблем, связанных с его трудовой деятельностью.
Таким образом, анализ деятельности на каждой должностной 
позиции дает «живые», а не формальные должностные инструкции 
и другие описания должностей. Процедура экспертизы вакансии по-
зволяет разработать критерии, по которым формулируются требо-
вания к кандидату. В сжатом виде она включает в себя многие шаги, 
которые необходимо сделать для описания должностной позиции 
при анализе бизнес-процессов: определение результата и критери-
ев выполнения работы для каждой должности, описание требований 
к специалисту, которые предъявляет должность, разработка долж-
ностной инструкции.
Портрет сотрудника, желательного для организации, часто пред-
ставляют в форме модели компетенций.
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1.﻿Роль﻿и﻿технология﻿оценки﻿работников﻿в﻿системе﻿управления﻿организацией
Под моделью компетенций понимается система требований к со-
труднику, основанная на полном определении работы в терминах 
компетенций.
Модели компетенций обычно используются для решения следу-
ющих задач.
1. Оценка текущего уровня компетенций сотрудников и их соот-
ветствия требуемому уровню.
Необходимость в оценке персонала возникает в основном на эта-
пе стабильного роста и развития организации. К этому времени 
в компании уже наработан положительный и негативный опыт ра-
боты, разработаны и действуют определенные корпоративные стан-
дарты, в том числе по управлению персоналом. И если в организа-
ции внедрена модель компетенций, то компетенции, конечно, станут 
неотъемлемым компонентом оценки персонала. Система оценки 
по компетенциям позволяет адекватно оценить не только результа-
ты деятельности (что именно достигнуто и правильно ли были до-
стигнуты поставленные цели), но и дает возможность задать сотруд-
нику правильное направление развития.
2. Формирование кадрового резерва из сотрудников, продемон-
стрировавших наилучшие результаты, и последующее создание ин-
дивидуальных планов развития для каждого «резервиста».
Компетентностный подход позволяет определить, какую подго-
товку должен пройти сотрудник, претендующий на карьерный рост, 
чтобы структура его знаний и умений соответствовала его следую-
щему карьерному шагу. Для этого в компании должна быть сфор-
мирована общая корпоративная система обучения и развития со-
трудников, находящихся в резерве, которая включает мероприятия 
по развитию профессиональных и личностных качеств.
3. Разработка программ тренингов (индивидуальных и группо-
вых), направленных на развитие конкретных компетенций.
Сотрудники, получившие высокие оценки (вне зависимости 
от должности), могут выступать в качестве тренеров и наставни-
ков. Компетенции служат критерием выбора, чему и как обучать. 
Можно отправить сотрудника на курсы переподготовки, повыше-
ния квалификации, где он сможет приобрести опыт и повысить свои 
профессиональные знания.
15
4. Отбор и найм персонала, проведение оценочных испытаний 
при отборе кандидатов.
Во время подбора персонала модель профессиональных компе-
тенций является критерием отбора необходимых сотрудников, что 
значительно экономит время и средства, затраченные на процесс по-
иска. Поиск и подбор становятся более конкретными и результатив-
ными, так как компания четко представляет, кого она ищет.
5. Мотивация персонала как процесс побуждения сотрудника к де-
ятельности для достижения своих целей и целей компании.
Если в требования компании заложена модель компетенций, 
то необходимо определить связь между компетенциями и принци-
пами вознаграждения, то есть компетенции требуют определенно-
го поведения на рабочем месте, а вознаграждение мотивирует это 
поведение. Формирование модели компетенций необходимо и для 
корректировки компенсационной политики компании в отношении 
сотрудников, успешно прошедших оценочные мероприятия. Зави-
симость между результатами оценки и изменением компенсацион-
ного пакета существует в компаниях, где есть проблемы с привле-
чением квалифицированных кадров и существует необходимость 
обосновать компенсацию труда квалифицированных сотрудников.
Эффективную работу системы управления персоналом (в том чис-
ле системы оценки персонала) характеризует также четкость и от-
лаженность бизнес-процессов.
С целью учета отраслевой специфики и особенностей деятельно-
сти предприятия разрабатывают и внедряют внутренние стандар-
ты — стандарты предприятия.
Система стандартов предприятия представляет собой докумен-
тированную совокупность норм и требований, разрабатываемых 
и утверждаемых предприятием самостоятельно исходя из необхо-
димости их применения в целях совершенствования организации 
и управления производством.
Моделирование бизнес-процессов — это описание бизнес-процес-
сов компании, позволяющее руководителю знать, как работают ря-
довые сотрудники, а рядовым сотрудникам — как работают их кол-
леги и на какой конечный результат направлена вся их деятельность. 





— существенный рост бизнеса компании за счет расширения на-
правлений деятельности (и, как следствие, экстенсивный рост 
затрат);
— исчерпание экстенсивного пути развития компании;
— потеря «технологической прозрачности» деятельности компа-
нии;
— позиция руководства компании, осознавшего необходимость 
изменений и развития и видящего перспективу.
Моделирование бизнес-процессов затрагивает многие аспекты 
деятельности компании:
— изменение организационной структуры;
— оптимизацию функций подразделений и сотрудников;
— перераспределение прав и обязанностей руководителей;
— изменение внутренних нормативных документов и техноло-
гии проведения операций;
— новые требования к автоматизации выполняемых процессов 
и т. д.
Именно поэтому доминирующую роль здесь играет позиция пер-
вых лиц предприятия.
Имея модель предприятия, всех его бизнес-процессов, сориенти-
рованных на конкретную цель, компания открывает возможность 
его совершенствования.
Необходимо учитывать важные характеристики моделирования 
бизнес-процессов:
— преимущества: повышение качества и скорости производства 
продукции с одновременным снижением издержек; рост про-
фессионализма сотрудников; повышение конкурентоспособ-
ности компании;
— недостатки: усиление эксплуатации сотрудников и связан-
ные с этим проблемы социально-психологического характера; 
необходимость проведения целенаправленной работы по из-
менению корпоративной культуры.
Следовательно, о цели регламентации бизнес-процессов по управ-
лению персоналом нужно помнить всегда и понимать, что создава-
емые документы будут читать — и воспроизводить всю последова-
тельность процедур для получения требуемого результата.
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Как это можно сделать? Существует несколько вариантов. Мож-
но использовать как графическое отображение процесса, так и тек-
стовое или сочетание обоих способов.
Основными видами графического описания бизнес-процессов 
(нотации) являются:




В текстовом виде документ может принимать форму положения, 
регламента, методических указаний или инструкций.
Каждый из видов нотаций имеет свои преимущества и недостатки.
Определение бизнес-процессов компании, их описание, анализ 
и оптимизация — это не самоцель, это в первую очередь работа 
по организации эффективной деятельности компании, по повыше-
нию конкурентоспособности компании.
Бизнес-процессы являются основой процессно-ориентированно-
го управления — сложного, но эффективного подхода к управлению 
компанией. Это идеальный управленческий инструмент, не только 
снижающий непроизводительные затраты, но и повышающий каче-
ство продукции, инструмент, позволяющий иметь полную информа-
цию о текущем процессе бизнеса и принимать своевременные и стра-
тегически верные решения.
Рассмотрим далее, что такое бизнес-процесс безотносительно 
того, как он выделен из общего бизнеса компании.
Любой бизнес-процесс имеет вход, выход, управление и ресурсы.
— Вход — материал или информация, которая используется или 
преобразуется бизнес-процессом для получения результата (вы-
хода). Допускается, что бизнес-процесс может не иметь входа.
— Управление (на основании чего) — правила, технологии, про-
цедуры или стандарты, которыми руководствуется бизнес-про-
цесс.
— Выход — материал или информация, которые производятся 
бизнес-процессом. Бизнес-процесс без результата не имеет 
смысла.
— Ресурсы (кто, что и чем; механизм) — персонал предприятия, 




Управление влияет на бизнес-процесс, но не преобразуется им, 
ресурсы используются бизнес-процессом, но также не преобразу-
ются им (не считая износа). Если бизнес-процессы (в основном 
вспомогательные) преобразуют управление или ресурсы, напри-
мер изменение технологии, подготовка кадров, ремонт оборудова-
ния, то эти технологии, кадры, оборудование будут входами и вы-
ходами соответствующих процессов, имеющих свое управление 
и свои ресурсы.
Описание и оптимизация кадровых бизнес-процессов обеспечи-
вают:
— экономию времени всех участников бизнес-процесса;
— четкое понимание того, кто отвечает за тот или иной процесс 
и его результат;
— предсказуемость результата;
— сокращение сроков и повышение качества принятия управ-
ленческих решений.
В результате проекта по описанию и оптимизации кадровых биз-
нес-процессов заказчик получает схему бизнес-процесса, словесное 
его описание в виде регламента, при необходимости стандартные 
формы документов, используемых в данном бизнес-процессе.
Если говорить о регламентации бизнес-процессов, то, с одной сто-
роны, для всех функциональных областей действуют единые прави-
ла, а с другой — есть «традиционно» плохо описываемые виды де-
ятельности, например управление персоналом. Во-первых, обычно 
процессы по управлению персоналом описывают специалисты, кото-
рые не всегда обладают специфическими знаниями, необходимыми 
для этого. Во-вторых, данные процессы очень часто бывают не толь-
ко не формализованы, но и не поставлены, т. е. отсутствует четкое 
представление об обязательной последовательности действий, тре-
буемых ресурсах, получаемых результатах и сроках.
Естественно, если начать регламентировать бизнес-процессы, 
не имея перед собой четкой модели их описания, не зная всю обяза-
тельную последовательность процедур, ресурсы и результаты, то ре-
гламентирующий документ будет отличаться от реальной действи-
тельности, и его невозможно будет применять.
Чтобы результат регламентации бизнес-процессов по управлению 
персоналом был удовлетворительным, необходимо сформулировать 
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цели, которые нужно достичь. В случае регламентации бизнес-про-
цессов по управлению персоналом ими могут быть:
— стандартизация процедур, выполняемых разными исполните-
лями;
— ускорение процесса обучения новых сотрудников, участвую-
щих в данных процессах;
— оптимизация процессов и повышение их эффективности;
— автоматизация процессов.
В производстве стандарты существуют на протяжении многих 
лет. В менеджменте разработана система сбалансированных пока-
зателей. Финансовые руководители могут ориентироваться на GAAP, 
директора по качеству — на ISO, разработчики программных про-
дуктов — на RUP, UML и пр. Но в управлении персоналом подобной 
картины не наблюдается.
Какой должна быть система стандартов по управлению персона-
лом и как при минимальных затратах можно ее создать? Вначале 
остановимся на вопросах стратегического и операционного управ-
ления персоналом.
В современной организации в системе управления персоналом 
можно выделить стратегическое и операционное управление.
Основная составляющая стратегического управления — набор 
программ управления персоналом. Программа в данном контексте — 
это совокупность постоянно воспроизводимых процессов и проце-
дур. В качестве примера можно привести программу найма, оценки, 
программу обучения, программу вознаграждения и пр. Цель про-
граммы — достижение соответствующих количественных плановых 
показателей, на основании которых делается заключение о выпол-
нении или невыполнении программы в данный период.
Не менее важно выделить категории персонала. Под категорией по-
нимается совокупность должностей и сотрудников, их занимающих, 
объединенных по критериям сходного результата работы, сходных ус-
ловий работы и, как следствие, сходных принципов вознаграждения. 
В качестве примера приведем такие типовые категории, как руково-
дители высшего звена, средний менеджмент, специалисты, коммерче-
ский персонал (например, менеджеры по продажам), обслуживающий 
персонал и т. д. Каждая категория персонала требует особого способа 




В идеале стратегическое управление реализуется при помощи вне-
дренной системы корпоративных регламентов. Можно выделить сле-
дующую типовую иерархию корпоративных регламентов:
1. Политика компании в области управления персоналом. Это 
регламент высшего уровня, определяющий требования к системе 
управления персоналом, стратегические цели и задачи в области раз-
вития персонала организации, т. е. своего рода техническое задание; 
положение о персонале. В нем определяются перечень конкретных 
требований к системе управления персоналом организации, а так-
же основные требования к программам по управлению персоналом 
(подбор, оценка, адаптация и пр.). Все регламенты следующих уров-
ней строятся на основании положения о персонале.
2. Инструкции (регламенты). В них описывается реализация про-
грамм управления персоналом, например инструкции по найму, 
оценке, обучению, вознаграждению персонала. Каждая инструкция 
описывает выполнение бизнес-процесса по управлению персоналом.
3. Приказы и распоряжения. Это регламенты более низкого уров-
ня. Их назначение — обеспечение реализации программ по управ-
лению персоналом, например приказ о введении в действие корпо-
ративного регламента, приказ о прекращении действия/изменении 
инструкции и пр.
4. Информационные и справочные материалы. К ним относятся 
справочники и шаблоны. Они служат в качестве дополнений к ин-
струкциям, содержат информацию справочного характера и шаблоны 
документов (приказов, распоряжений, отчетов и пр.), появляющих-
ся в ходе реализации программ, например путеводитель по компании 
(для кандидатов), шаблон кадрового приказа, описание вакансии и пр.
Не менее важен в стратегическом управлении персоналом аспект 
управления информационными потоками между работодателем и со-
трудниками. Для примера можно выделить следующие информаци-
онные блоки (потоки): а) информация о правилах для сотрудников; 
б) информация об изменении условий работы для группы сотрудни-
ков или информация об изменении условий работы для конкретно-
го сотрудника; в) конфиденциальная информация.
Правила управления данными информационными потоками так-
же должны быть строго регламентированы и описаны в соответству-
ющих корпоративных стандартах (положениях, инструкциях).
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Операционное управление. К операционному управлению можно 
отнести административное управление, в котором основной едини-
цей является кадровое решение, т. е. решение, принимаемое долж-
ностным лицом организации в отношении какого-либо сотрудника 
(или группы сотрудников): прием на работу, решение об успешном 
прохождении испытательного срока, увольнение сотрудника, пере-
вод его на другую должность и пр.
Каждое решение принимается на основании определенных дан-
ных и вследствие реализации программ управления персоналом. Так, 
решение об успешном прохождении испытательного срока прини-
мается в рамках программы адаптации персонала (в этом случае су-
ществует инструкция или положение об адаптации персонала) или 
на основании реализации программы подбора персонала.
Самым удачным представляется пример принятия кадрового ре-
шения на основании реализованной программы — это аттестация 
персонала. В результате проведенной аттестации могут быть приняты 
следующие кадровые решения: увольнение сотрудника вследствие 
несоответствия занимаемой должности, оставление его в прежней 
должности, рекомендации к изменению должности сотрудника, ре-
комендации о направлении его на обучение.
Главная задача разработанных корпоративных стандартов при 
принятии кадровых решений — максимально формализовать про-
цесс (вероятно, многие сотрудники, проходящие аттестацию, опа-
саются «сведения счетов»). Вторая задача — предоставить руково-
дителю, принимающему кадровое решение, максимум объективной 
информации, выраженной, если такое возможно, в количественных 
показателях.
К операционному управлению можно также отнести управление 
условиями работы сотрудника, которое включает определение долж-
ности сотрудника, подотчетности, функций, графика, размера окла-
да и компенсаций и т. д.
Условия работы определяются для различных категорий сотруд-
ников, должностей. Например, для категории менеджмента в ор-
ганизации устанавливаются ряд должностей, их подотчетность, 
продолжительность испытательного срока, оклады, система сти-





Наконец, в операционном управлении можно выделить управле-
ние трудовыми отношениями и документооборотом.
Аналогично любому другому бизнес-процессу НR-процесс (или 
процедура) должен соответствовать целям компании, реализовы-
ваться ответственными исполнителями и иметь установленные пла-
новые показатели (например, достижение определенного объема 
прибыли на сотрудника или снижение текучести до необходимой 
величины).
Как и всякий внедренный и использующийся регламент, НR-
регламент должен периодически подвергаться аудиту и по его ре-
зультатам использоваться дальше или модифицироваться. Вся систе-
ма управления персоналом может быть описана при помощи набора 
подобных регламентов. Каждому сотруднику предоставляется воз-
можность объективно оценивать собственный труд, руководитель 
избавляется от необходимости прибегать только к своей интуиции, 
а НR-менеджер получает мощный инструмент в помощь собствен-
ной деятельности.
Ключевые показатели эффективности (англ. Key Performance 
Indicators, KPI) — показатели деятельности подразделения (пред-
приятия), которые помогают организации в достижении стратеги-
ческих и тактических (операционных) целей. Использование клю-
чевых показателей эффективности дает организации возможность 
оценить свое состояние и помочь в оценке реализации стратегии.
KPI позволяют производить контроль деловой активности со-
трудников, подразделений и компании в целом. Для термина «key 
performance indicators (KPI)» зачастую используется русский пере-
вод «ключевые показатели эффективности (КПЭ)», однако это не со-
всем верно.
С переводом по смыслу слов «key» (ключевой, характеризующий 
степень достижения какой-либо цели, существенный для работы од-
ной из областей деятельности компании) и «indicator» (индикатор, 
показатель) проблем не возникает, но слово «performance» невоз-
можно однозначно трактовать, хотя технически это «производитель-
ность, КПД». Правильную формулировку можно найти в стандар-
те ISO 9000:2008. Он разделяет слово «performance» на два термина: 
результативность и эффективность. По стандарту, результатив-
ность — это степень достижения запланированных результатов 
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(способность компании ориентироваться на результат), а эффек-
тивность — соотношение между достигнутыми результатами и за-
траченными ресурсами (способность компании к реализации сво-
их целей и планов с заданным качественным уровнем, выраженным 
определенными требованиями — временем, затратами, степенью до-
стижения цели). Слово «performance» объединяет в себе и результа-
тивность, и эффективность. Таким образом, правильным переводом 
термина KPI будет «ключевой показатель результата деятельности», 
так как результат деятельности содержит в себе и степень достиже-
ния, и затраты на получение результата.
КПЭ — это инструмент измерения поставленных целей. Если по-
казатель, который вы придумали, не связан с целью, то есть не обра-
зуется исходя из ее содержания, тогда нельзя использовать данный 
KPI. Технологии постановки, пересмотра и контроля целей и задач 
легли в основу концепции, которая стала основой современного 
управления и называется «Управление по целям».
В зависимости от стратегии компании различают разные KPI. 
В основном их применяют для определения результативности рабо-
ты административно-управленческого персонала. Ключевые пока-
затели эффективности можно разделить:
— на запаздывающие — отражают результаты деятельности 
по истечении периода;
— опережающие — дают возможность управлять ситуацией 
в пределах отчетного периода с целью достижения заданных 
результатов по его истечении.
К запаздывающим относятся финансовые показатели. Финансо-
вые показатели демонстрируют связь с желаниями собственника 
и возможностями компании генерировать денежные потоки, одна-
ко в силу своего запаздывающего характера не могут описывать те-
кущую эффективность подразделений и компании в целом.
Оперативные (опережающие) показатели рассказывают о теку-
щей деятельности подразделений и компании в целом, параллельно 
и косвенно отвечая на вопросы о том, какие денежные потоки мо-
гут быть в будущем, а также каково качество процессов и продук-
ции, степень удовлетворенности заказчиков.
Ключевые показатели эффективности являются частью системы 




навливаются причинно-следственные связи между целями и показа-
телями, для того чтобы видеть закономерности и взаимные факторы 
влияния в бизнесе — зависимости одних показателей (результатов 
деятельности) от других.
Выводы
Оценка работников должна дать четкие ответы на следующие 
вопросы:
— как увязать потенциал сотрудников и требования, предъявля-
емые к их должностям и рабочим местам (кадровое соответ-
ствие);
— как использовать работников в соответствии с их квалифика-
цией и количеством;
— как может кадровый состав адаптироваться в изменяющейся 
ситуации на предприятии (кадровая адаптация);
— как привлечь в организацию необходимых работников с тре-
бующейся для предприятия квалификацией (кадровое попол-
нение).
Деловая оценка имеет непосредственное отношение к повыше-
нию эффективности производства.
Подходы к оценке следует выбирать, адаптировать и предлагать 
исходя из особенностей деятельности организации, ее целей и за-
дач, целей и задач подразделений, структуры персонала и системы 
управления персоналом в целом.
Вопросы для самопроверки
1. Назовите цели оценки персонала в организациях.
2. Каковы цели и задачи периодической оценки работников?
3. С какими направлениями HR-работы тесно связана деятель-
ность по оценке персонала?
4. Для чего могут быть использованы результаты деловой оцен-
ки работников в организациях?




6. Какие категории персонала можете выделить в своей органи-
зации?
7. Опишите методы проведения анализа должностей, использу-
емые в вашей организации.
8. Где могут быть использованы результаты анализа работы?
9. Поясните различие понятий «результативность» и «эффектив-
ность».
10. Что представляет собой кадровый бизнес-процесс?
1.3. Субъекты и факторы оценки
Субъектами оценки можно назвать тех, кто осуществляет про-
цесс оценки. Ими могут быть отдельные лица, социальные группы 
и социальные институты.
В управлении человеческими ресурсами выделяют следующие 
группы субъектов по отношению к объекту оценки:
— высшее руководство;
— непосредственный начальник/прямой руководитель (линей-
ный менеджер);
— коллеги (работники, занимающие одну должностную ступень 
с объектом оценки);
— сам работник (самооценка);
— контрагенты (обслуживаемые клиенты, партнеры по бизнесу 
из смежных организаций и т. д.);
— лица, участвующие в том же бизнес-процессе;
— эксперты.
Для снижения субъективности оценки может применяться прин-
цип множественности оценки, что выражается в привлечении ши-
рокого круга оценщиков. Выбор того или иного субъекта оценки 
персонала должен осуществляться исходя из следующих принципов:
— принцип компетентности (субъект должен обладать способ-
ностями и навыками использования инструментов оценки 




— принцип информированности: чем детальнее оценка, тем боль-
ше подробностей об оцениваемом объекте должен знать субъ-
ект. Исходя из принципа информированности, необходимо 
привлекать субъекты только в той мере, в какой они могут 
сделать необходимые оценки. Данный принцип служит для 
повышения уровня обоснованности и надежности оценки;
— принцип экономичности: исходя из этого принципа, должен 
быть выбран такой субъект оценки, который обеспечит необхо-
димый уровень достоверности и надежности оценки при оправ-
данных для этой цели затратах (ресурсов времени и средств).
Высшее руководство может пользоваться оценками-результата-
ми, которые по их предварительному решению или в силу сложивше-
гося разделения труда были получены другими субъектами. В этом 
смысле они выступают в качестве субъектов оценки лишь опосре-
дованно. К непосредственным субъектам оценки мы относим тех, 
кто участвует в проведении процесса оценки, определяет его мето-
ды, разрабатывает технологию и инструменты.
Специалисты группируют субъекты оценки следующим образом:
— по иерархической подчиненности (руководители, подчинен-
ные, коллеги);
— по количеству участников (коллективные и индивидуальные);
— по отношению к организации (внешние и внутренние);
— по степени специализации в процессе оценки (специализи-
рованные и неспециализированные, в обязанности которых 
не входят непосредственно функции оценки персонала);
— по степени формальной организованности (организационно 
оформленные и неформальные).
Таким образом, рассмотренная нами классификация показыва-
ет, что в оценке персонала могут и должны участвовать различные 
субъекты.
Какие еще факторы (помимо правильного выбора субъектов 
оценки) влияют на степень обоснованности, объективности и до-
стоверности выводов оценивания?
Социально-экономические факторы: уровень жизни, состояние 
экономики, государственные требования, ограничения и законы 
в области труда и заработной платы, квалификация работников, мо-
тивация труда, уровень социальной защищенности и др.
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1.3.﻿Субъекты﻿и﻿факторы﻿оценки
Технико-организационные факторы: характер решаемых задач, 
сложность труда, состояние организации производства и труда, объ-
ем и качество получаемой информации, уровень использования на-
учно-технических достижений, условия труда (санитарно-гигиени-
ческие, эргономические, эстетические и др.) и др.
Социально-психологические факторы: отношение к труду, психо-
физиологическое состояние работника, моральный климат в кол-
лективе и др.
Рыночные факторы: развитие многоукладной экономики, разви-
тие предпринимательства, уровень и объем приватизации, акцио-
нирование организаций, конкуренция, системы оплаты труда, ли-
берализация цен, инфляция, безработица и др.
Естественно-биологические факторы: пол, возраст, состояние 
здоровья, физические и умственные способности, географическая 
среда, сезонность и др.
Выводы
Целью профессионально-кадрового обеспечения оценки явля-
ется подбор такого количества соответствующей квалификации ис-
полнителей, которое бы обеспечило качественное достижение ло-
кальных и общих целей и задач оценочной процедуры. Типичными 
являются два организационных подхода при подборе исполнителей. 
Первый: на подготовительном этапе оценочной процедуры форми-
руется специальная комиссия, которая выполняет весь комплекс ра-
бот по оценке. Второй: для выполнения отдельных работ по оценке 
комиссия привлекает дополнительно исполнителей из организации 
или со стороны.
Для осуществления оценки могут быть задействованы работники:
— собственных HR-служб;
— других подразделений организации для оценки профессио-
нальных знаний и умений, включая специалистов в области 
управленческой и психологической диагностики;
— консультативных фирм и других специализированных органи-




Традиционное требование к формированию группы экспертов 
состоит в их способности провести экспертизу с учетом разнообраз-
ных сторон деятельности оцениваемого работника.
Вопросы для самопроверки
1. Кто может выступать субъектом оценки работников органи-
зации?
2. Раскройте содержание принципов информированности и ком-
петентности при выборе субъектов оценки.
3. От чего (каких факторов) зависит объективность и достовер-
ность результатов оценивания?
4. Что такое «оценки-результаты»? Для кого они предназнача-
ются?
5. Какова роль HR-подразделения, линейных менеджеров и выс-
шего руководства в оценивании персонала вашей организа-
ции?
1.4. Этапы, показатели и критерии оценки
Одним из главных условий получения наилучших результатов де-
ловой оценки является ее организация, которая включает ряд эта-
пов (рис. 2): подготовительный этап, проведение оценки, заключи-
тельный этап (подведение итогов, обратная связь).
Процедура подготовки оценки предполагает выполнение следу-
ющих обязательных мероприятий:
— разработку методики оценки;
— определение субъектов оценки;
— определение времени и места проведения оценки;
— установление процедуры подведения итогов оценивания;
— проработку вопросов документационного и информационно-
го обеспечения процесса оценки (формирование полного ком-
плекта документации в соответствии с методикой оценки, его 




— консультирование оценщиков со стороны разработчика мето-










Определение целей оценки  
Выбор показателей оценки  
Разработка системы оцениваемых параметров  
Выбор методов оценки  
Выбор и подготовка субъектов  оценки  
Подготовка персонала к предстоящей оценке 
Проведение оценки  
Подведение итогов  
Подготовительный этап 
Завершающий этап 
Предоставление обратной связи  
Использование результатов оценки 
Рис. 2. Алгоритм процедуры оценки персонала
Разработка методики деловой оценки
Этот этап начинается с определения целей оценки персонала 




Цели и характеристики применения оценки работников  
по МакГрегору


























































Цели проведения оценки в первую очередь зависят от потреб-
ностей организации на данный момент. Также они будут зави-
сеть от конкретной ситуации, сложившейся в самой организации 
и на рынке в общем, от традиций, которые существуют в организа-
ции и т. д. Анализ литературы позволил выделить основные цели те-
кущей оценки персонала:
— дифференцирование заработной платы (изменение компен-
сационных пакетов);
— планирование профессионального обучения;
— ротация персонала;
— определение степени рациональности использования кадров;
— формирование кадрового резерва;
— повышение мотивации сотрудников.
Причем текущая оценка персонала может преследовать как одну 
из перечисленных целей, так и одновременно несколько.




Успешность оценки предполагает тщательную подготовку и ка-








Целью нормативно-правового обеспечения является соответ-
ствие оценочной процедуры действующим правовым нормам, выра-
женное в необходимых документах, обязательных для исполнения 
и разрешающих проведение оценочной процедуры. Результатом 
нормативно-правового обеспечения являются оформленные соот-
ветствующим образом указанные документы, доведенные до ис-
полнителей.
Целью профессионально-кадрового обеспечения оценки являет-
ся подбор такого количества соответствующей квалификации испол-
нителей, которое бы обеспечило качественное достижение локаль-
ных и общих целей и задач оценочной процедуры.
Целью организационного обеспечения оценки работников яв-
ляется формирование и реализация каждого мероприятия оценоч-
ной программы в соответствии с принятым объемом, установлен-
ной последовательностью, определенными продолжительностью, 
календарным временем, количеством исполнителей, местом про-
ведения, предусмотренными затратами и т. п.
Целью научно-методического обеспечения оценки является под-
бор и, возможно, разработка методического и организационного ин-
струментария оценки работников на основе получения новых знаний 
об оцениваемых и о конкретных условиях, в которых они работают 
в настоящее время и будут работать в ближайшей перспективе при-
менительно к отобранным оценочным характеристикам.
Результатом научно-методического обеспечения оценки являет-
ся обоснованная технология оценки определенных показателей кон-
кретной группы работников с четкими ответами на вопросы: какие 
характеристики и у кого оцениваются, какие методы и организаци-
онные приемы их выполнения будут использованы.
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Целью информационно-аналитического обеспечения является 
разработка информационной технологии получения, обработки, 
анализа, использования и хранения информации на всех этапах оце-
ночной процедуры.
Содержание материально-технического компонента обеспече-
ния оценки включает определение потребности, приобретения, по-
лучения всех необходимых для осуществления оценочной процедуры 
материалов, принадлежностей, средств для обеспечения наглядно-
сти результатов оценки, средств связи, всей оснастки, технических 
средств и т. п.
Выбор показателей оценки персонала
Центральный вопрос любой оценки — установление ее показа-
телей. Показатели оценки в одном случае определяют принадлеж-
ность сотрудника к конкретной организационно-социальной си-
стеме; во втором — соответствие сотрудника профессиональным 
требованиям. Таким образом, показатели могут характеризовать 
как общие моменты, равноценные для всех работников организа-
ции, так и специфические нормы труда и поведения для конкрет-
ных рабочих мест.
При всем многообразии показателей оценки их можно условно 
разделить на несколько групп: результативность труда; условия до-
стижения результативности труда; профессиональное поведение.
В оценке результативности труда следует различать так назы-
ваемые «жесткие» и «мягкие» показатели. «Жесткие» показатели 
достаточно легко измеримы и охватываются, как правило, инфор-
мационной системой организации. Показатели данного вида могут 
формулироваться субъективно разработчиком методики оценки, 
но они должны поддаваться достаточно объективной оценке, напри-
мер со стороны руководителя. Наиболее соответствуют «жестким» 
показателям производственная система организации, а также под-
разделения системы управления, имеющие ярко выраженные вза-
имосвязи с внешним окружением: маркетинг, снабжение, ремонт-
ные службы и т. д.
«Мягкие» показатели оценки определяются зависимостью 
от субъективного мнения оценщика и используются в подразделе-




Под условиями достижения результатов труда понимаются спо-
собности сотрудника, его личностные качества, мотивационные 
установки.
Показатели профессионального поведения охватывают такие сто-
роны деятельности, как сотрудничество, самостоятельность в реше-
нии тех или иных задач, готовность к принятию дополнительной на-
грузки и т. п. При этом важно, чтобы непосредственно наблюдаемое 
поведение было действительно необходимым для выполнения рабо-
ты и чтобы его включение в качестве критерия оценки не мешало, 
а способствовало достижению определенных результатов.
В отношении содержания оценки персонала существует два ос-
новных подхода. Согласно одному из них содержание оценки вклю-
чает в себя три составляющие:
— оценка работ (разработка на основе описания работы крите-
риев, по которым можно оценивать, как работник с ней справ-
ляется);
— оценка деловых и личностных качеств работников;
— оценка труда (оценка качества исполнения заданий).
Однако с другой точки зрения оценка работ не является составляю-
щей оценки персонала как таковой, а представляет собой один из ша-
гов подготовительного этапа, в ходе которого разрабатывается система 
показателей, которые в дальнейшем будут подвергаться оценке. Поэ-
тому предпочтителен второй подход, согласно которому содержание 
оценки персонала включает в себя две составляющие: оценка труда 
и оценка деловых и личностных качеств работников. Причем к послед-
ней составляющей необходимо также отнести оценку профессиональ-
но-квалификационного уровня. Оценка труда считается оценкой про-
шлого. Судить по ней о будущем с большой степенью определенности 
можно лишь в случае, если работник будет продолжать трудиться 
на прежнем месте при сохраняющихся условиях работы, круге реша-
емых задач и других факторах. Раскрытие же потенциала работника 
происходит через оценку его деловых и личностных качеств.
Во второй классификации методы оценки делятся на две катего-
рии: методы выявления показателей (методы сбора информации) 
и методы измерения показателей.
К методам выявления показателей относятся: изучение докумен-
тов и других письменных источников (материалов учета кадров, 
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отчетов, анкет, автобиографии, письменных отзывов о работнике 
и т. д.), опрос и наблюдение. Данные методы позволяют выявить на-
личие тех или иных деловых и личностных качеств работника, оце-
нить результаты исполнения порученной работы. Методы измерения 
показателей сгруппированы по трем видам: натуральные и стоимост-
ные, метод балльной оценки и метод коэффициентов, практические 
методы (сравнение с идеалом, метод образца, метод попарных срав-
нений, метод классификации по порядку).
Критерии, используемые при проведении аттестации персонала
Компетентность — знания (результат образования), навыки (ре-
зультат опыта работы и обучения), умение применять знания при ре-
шении профессиональных задач. Вырабатываемые критерии оцен-
ки в компании делятся на две большие группы:
— Профессиональная компетентность — критерии, соответству-
ющие определенному рабочему месту, виду деятельности, ре-
зультаты работы, достигнутые сотрудником при исполнении 
своих должностных обязанностей, количественные и каче-
ственные показатели эффективности выполнения всех ком-
понентов деятельности (функций).
— Корпоративная компетентность — критерии, соответствую-
щие пониманию сотрудником целей и задач компании, а так-
же его человеческим качествам.
Профессиональная компетентность
Профессионально важные качества выделяются в зависимости 
от занимаемой должности, выполняемых функций. Проекты методик 
аттестации деятельности разрабатываются менеджерами по персо-
налу при консультировании с директорами, начальниками подраз-
делений, ведущими специалистами. Для этого используются долж-
ностные инструкции, выделение действительно значимых видов 
деятельности и критериев оценки эффективности.
Корпоративная компетентность включает в себя знание и по-
нимание:
— политики в области качества;
— организационной структуры компании (структура, директо-
рат, основные функции подразделений);
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— документов, регламентирующих деятельность предприятия 
и всех сотрудников компании.
Кроме того, корпоративная компетентность подразумевает:
— техническую компетентность: пользователь ПК (Word, Excel), 
умение работать с Интернетом, электронной почтой, знание 
иностранных языков;
— содержание знаний, относящихся к профессиональной ком-
петенции (зависит от конкретной должности (профессии)).
Корпоративно важные качества личности:
— лояльность (принятие и соблюдение корпоративных норм 
и ценностей, адекватное реагирование на распоряжение 
и мнение руководства);
— активная жизненная позиция (стремление сделать карьеру, 
стремление к совершенству и развитию, стремление брать от-
ветственность на себя, мотивация достижения);
— развитое логическое мышление (структурированное, анали-
тическое, а не беспорядочное мышление, самостоятельность 
мышления);




— презентабельный внешний вид (опрятный, располагающий 
к общению, соответствующий деловому стилю).
Критерии оценки персонала — это признаки, характеризующие 
степень проявления тех или иных деловых и личностных качеств 
человека, результативность его труда, мотивационную среду и тру-
довое поведение. Разработку критериев оценки необходимо прово-
дить на основе профессиональных стандартов и с учетом требований, 
предъявляемых спецификой организации к работникам. Критерии 
оценки должны соответствовать целям организации, содержанию 
работы и удовлетворять стремление сотрудников к успеху. Крите-
рии могут быть выражены в виде количественных, временных, фи-
нансовых показателей, соблюдения процедур, качественной оценки.
Критерий оценки — своего рода порог, за которым состояние по-




Оценка результатов труда — одна из функций по управлению 
персоналом, направленная на определение уровня эффективности 
выполнения работы. Оценка результатов труда является составной 
частью деловой оценки персонала наряду с оценкой его профессио-
нального поведения и личностных качеств и состоит в определении 
соответствия результатов труда работника поставленным целям, за-
планированным показателям, нормативным требованиям.
Оценка результатов труда разных категорий работников (руко-
водителей, специалистов, других служащих, рабочих) различается 
своими задачами, значимостью, показателями или характеристика-
ми, сложностью выявления результатов.
Достаточно просто эта задача решается для категории рабочих, 
особенно рабочих-сдельщиков, так как количественные и качествен-
ные результаты их труда выражаются в количестве и качестве про-
изведенной продукции. Путем сравнения с запланированным зада-
нием и оценивается результат их труда.
Оценка результативности труда руководителей и специалистов 
значительно сложнее, поскольку она характеризует их способность 
оказывать непосредственное влияние на деятельность какого-ли-
бо производственного или управленческого звена. В самом общем 
виде результат труда работника аппарата управления характери-
зуется уровнем или степенью достижения цели управления при 
наименьших затратах. При этом важное практическое значение 
имеет правильное определение количественных или качествен-
ных показателей, отражающих конечные цели организации или 
подразделения.
Показатели, по которым оцениваются работники, разнообраз-
ны. К ним относятся: качество выполняемой работы, ее количе-
ство, ценностная оценка результатов. Для оценки результативности 
труда требуется довольно большое количество показателей, кото-
рые охватывали бы и объем работы (например, количество визи-
тов, наносимых агентом по продаже), и ее результаты (например, 
сумма выручки).
Поэтому при выборе критериев оценки следует учитывать, 
во-первых, для решения каких конкретных задач используются ре-




В связи с разделением управленческого труда результат труда ру-
ководителя, как правило, выражается через итоги производственно-
хозяйственной и иной деятельности организации или подразделе-
ния (например, выполнение плана по прибыли, рост числа клиентов 
и т. п.), а также через социально-экономические условия труда под-
чиненных ему работников (например, уровень оплаты труда, удов-
летворенность трудом персонала и т. п.).
Результат труда специалистов определяется исходя из объема, пол-
ноты, качества, своевременности выполнения закрепленных за ними 
должностных обязанностей.
В табл. 2 приведен примерный перечень количественных пока-
зателей оценки результатов труда по некоторым должностям руко-
водителей и специалистов.
Таблица 2
Примерный перечень показателей оценки  
результатов труда



















Количество рекламаций и их динамика












Должность Показатели оценки результатов труда
Руководитель 
HR-службы
Производительность труда и ее динамика
Снижение нормативной трудоемкости производи-
мой продукции
Удельный вес научно обоснованных норм
Коэффициент текучести кадров и его динамика
Количество вакантных мест
Количество претендентов на одно вакантное место
Показатели по обучению персонала
Затраты на персонал в издержках производства
HR-менеджер
Количество вакантных мест
Количество претендентов на одно вакантное место
Коэффициент текучести по категориям персонала 
и подразделениям
На практике при оценке результативности труда руководителей 
и специалистов наряду с количественными показателями, то есть 
прямыми, используются и косвенные, характеризующие факторы, 
влияющие на достижение результатов. К таким факторам резуль-
тативности относятся: оперативность работы, напряженность, ин-
тенсивность труда, сложность труда, качество труда и т. п. В отличие 
от прямых показателей косвенные оценки характеризуют деятель-
ность работника по критериям, соответствующим идеальным пред-
ставлениям о том, как следует выполнять функции, и о том, какие 
качества должны быть проявлены в связи с этим.
Для оценки этих и других показателей и критериев используют 
разные методы.
Выводы
С учетом многообразия показателей оценки их условно разделя-
ют на несколько групп.
К первой группе относятся показатели, характеризующие затра-
ты труда работника, его интенсивность, сложность выполняемой ра-
боты, особенности организации рабочего процесса.
Ко второй группе относят показатели, оценивающие результат 
труда, в том числе прямые и косвенные. Показателем прямых резуль-




работником за определенное время. Косвенные результаты, в отли-
чие от прямых, свидетельствуют о влиянии труда одних работников 
на других. Другими показателями результативности труда являют-
ся объемы реализации труда, степень использования ресурсов, рен-
табельность и др.
Третья группа — это показатели профессионального поведения, 
в том числе способность к сотрудничеству, коммуникабельность, 
чувство ответственности и др.
К четвертой группе следует отнести личностные качества работ-
ника — порядочность, чуткость, честность и др.
Типовой набор и последовательность основных мероприятий оце-
ночной процедуры
1. Принятие решения об оценке работников и его нормативно-
правовое оформление.
2. Создание оценочной комиссии, обсуждение и утверждение 
ее количественного и персонального состава.
3. Разработка и утверждение документов, регламентирующих 
деятельность оценочной комиссии, — Положение о комис-
сии, регламент ее работы и др., тиражирование их.
4. Разработка, обсуждение и утверждение методических и ор-
ганизационных вопросов оценочной процедуры, тиражиро-
вание материалов.
5. Разработка, обсуждение, утверждение рабочей программы 
(календарного плана) оценки.
6. Подбор исполнителей оценки и экспертов, возможно, со сто-
роны, если возможностей оценочной комиссии окажется 
недостаточно. Инструктаж.
7. Формирование персонального списка оцениваемых работни-
ков.
8. Ознакомление оцениваемых с методическими и организаци-
онными вопросами, выявление их отношения к этой проце-
дуре.
9. Сбор информации об оцениваемых, обработка и анализ ее 
на промежуточных и окончательном этапах, соответствую-
щее оформление.




11. Доведение до сведения оцениваемых окончательных оценок.
12. При наличии апелляций оцениваемых или исполнителей 
оценки рассмотрение их и принятие решений в соответствии 
с обусловленным порядком.
13. Обсуждение и подведение итогов всей оценочной процедуры 
персонала.
14. Использование окончательных оценок в решении кадровых 
вопросов.
15. Хранение оценочной информации.
Вопросы для самопроверки
1. В чем заключается содержание подготовительного этапа оцен-
ки работников организации?
2. Приведите примеры объекта и предмета оценки.
3. Что является предметом оценки персонала?
4. Приведите примеры количественных показателей оценки.
5. Приведите примеры качественных показателей оценки.
6. Что относят к косвенным показателям оценки работников? 
Обоснуйте.
7. Поясните различие между «жесткими» и «гибкими» показа-
телями.
8. Какие вы знаете методы выявления показателей оценки?
9. Какие трудности чаще всего возникают при определении по-
казателей и критериев оценки?
10. Что является предметом оценки в ходе аттестационных про-
цедур?
11. Что такое «оценка прошлого, настоящего, будущего» работ-
ника?
12. Приведите примеры показателей оценки результатов труда 
разных категорий персонала.
13. Что относится к показателям профессионального поведения 
сотрудника?
14. По каким показателям и критериям оценивают деятельность 
HR-менеджера в вашей организации?





Единой классификации методов оценки персонала не существует. 
Они классифицируются по различным признакам, вследствие чего 
один и тот же метод может относиться к разным группам. Рассмо-
трим существующие классификации.
В первой классификации методы подразделяются по способу из-
мерения оцениваемой информации, который может быть качествен-
ным, количественным и комбинированным. К первой группе мето-
дов авторы относят описательные методы: биографический метод, 
систему устных и письменных характеристик, описание результатов 
деятельности за определенный период, метод критических событий, 
метод групповой дискуссии, метод эталона, матричный метод, систе-
му свободного выбора оценочных характеристик по готовым фор-
мам. Во вторую группу объединены методы, в результате примене-
ния которых можно получить количественные показатели оценки 
работников: система классификации по порядку; метод балльной 
оценки, метод ранжированной балльной оценки по оценочным ха-
рактеристикам, система графического профиля, свободная коэффи-
циентная оценка. Третья группа является промежуточной, комбини-
рованной, поскольку в основу методов, входящих в нее, положены 
как описательный принцип, так и количественные показатели, опре-
деленные на базе первоначальных качественных описаний. К ней 
относятся: тестирование, анкетирование, метод суммируемых оце-
нок по частоте проявления качеств, система заданной группировки 
работников, деловые игры.
Во второй классификации методы оценки делятся на две катего-
рии: методы выявления показателей (методы сбора информации) 
и методы измерения показателей. К методам выявления показа-
телей, как уже говорилось, относятся: изучение документов и дру-
гих письменных источников (материалов учета кадров, отчетов, ан-
кет, автобиографии, письменных отзывов о работнике и т. д.), опрос 
и наблюдение. Данные методы позволяют выявить наличие тех или 
иных деловых и личностных качеств работника, оценить результа-
ты исполнения порученной работы. Методы измерения показате-
лей сгруппированы по трем видам: натуральные и стоимостные, ме-
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тод балльной оценки и метод коэффициентов, практические методы 
(сравнение с идеалом, метод образца, метод попарных сравнений, 
метод классификации по порядку). Они позволяют представить по-
лученные в ходе оценки данные таким образом, чтобы можно было 
сравнить работников друг с другом.
В третьей классификации методы оценки подразделяются на две 
группы по содержанию самой оценки. К первой группе относятся ме-
тоды, с помощью которых производится оценка работника соглас-
но его чертам характера, личным качествам, основным характери-
стикам его поведения на работе; ко второй — методы, с помощью 
которых оцениваются результаты работы и степень достижения це-
лей, стоящих перед работником.
В. Р. Веснин делит методы оценки на традиционные и нетрадици-
онные. Традиционные методы сфокусированы на отдельном работ-
нике вне организационного контекста и основываются на субъек-
тивном мнении руководителя или окружающих. Нетрадиционные 
методы основаны на оценке сотрудников в рамках группового вза-
имодействия, где в результате имитации конкретной деятельности 
они могут полностью раскрыть себя и свои способности. При этом 
учитываются достижения группы в целом, а также степень развития 
и освоения субъектом новых навыков.
По целевому назначению все методы оценки подразделяют-
ся на прогностические и практические. Прогностические мето-
ды позволяют построить модель-гипотезу о будущей деятельно-
сти оцениваемого кандидата, а практические методы позволяют 
оценить практическую деятельность работника по достигнутым 
результатам.
Мы видим, что существующее многообразие методов ставит пе-
ред лицами, занимающимися оценкой персонала, сложную задачу 
по выбору наиболее подходящих для каждой конкретной ситуации. 
Краткое описание основных методов оценки персонала представ-
лено в табл. 3.
Экспертные оценки с целью определения способностей и лич-
ностных качеств менеджера или кандидата на выдвижение прово-
дятся на основе обработки специальных анкет, которые заполняют 
на оцениваемого сотрудника вышестоящие руководители, подчи-
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Описательный метод оценки. Производящий оценку должен вы-
явить и описать положительные и отрицательные черты поведения 
оцениваемого специалиста. Этот метод не предусматривает четкой 
фиксации результатов и потому часто используется как дополнение 
к другим методам.
Метод классификации основан на ранжировании оцениваемых 
работников по определенному критерию (от лучшего к худшему) 
с присвоением им определенного порядкового номера.
Метод сравнения по парам. В этом методе сравнивается в группе 
оцениваемых специалистов, находящихся в одной должности, каж-
дый с каждым, после чего подсчитывается количество раз, когда оце-
ниваемый оказывался лучшим в своей паре. На основе полученных 
результатов строится общий рейтинг по группе.
Рейтинг или метод сравнения — метод шкалирования личных 
качеств работника. Важнейший компонент данного вида оценки — 




После составления этого списка (он может быть взят и из должност-
ных инструкций) происходит изучение деятельности с учетом вре-
мени, затрачиваемого сотрудником на принятие решений, спосо-
бов выполнения поставленных задач. Учитывается также, насколько 
экономно сотрудником используются материальные средства. Затем 
происходит оценка перечисленных в списке качеств оцениваемого 
сотрудника по семибалльной шкале: 7 — очень высокая степень, 1 — 
очень низкая степень. Анализ результатов может проводиться либо 
по соответствию выявленных оценок эталонным, либо сравнением 
результатов, полученных от работников одной и той же должности.
Метод независимых судей. Независимые члены комиссии — 
6–7 человек — задают оцениваемому работнику разнообразные 
вопросы. Процедура напоминает перекрестный допрос. Правиль-
ность ответов заносится в предварительно составленный бланк: 
«+» в случае правильного ответа и, соответственно, «–» — в слу-
чае неправильного ответа. По завершении процедуры выдается 
заключение.
Выполнение письменных заданий: разработка проекта, подготов-
ка делового письма, составление доклада и др. Оцениваемый либо 
сдает выполненное задание комиссии экспертов для последующей 
проверки, либо сразу после написания работы докладывает о ней 
экзаменаторам.
Устные экзамены обычно имеют форму собеседований, интер-
вью, групповых дискуссий. Как правило, их темами служат произ-
водственные проблемы, типичные для должности, которую занима-
ет оцениваемый.
В интервью можно получить информацию о следующих ком-
понентах и характеристиках личности: интеллектуальная сфера; 
мотивационная сфера; темперамент, характер; профессиональный 
и жизненный опыт; здоровье; отношение к профессиональной дея-
тельности; профессиональное обучение (начальное, среднее, выс-
шее, профессиональное); отношение к работе; увлечения; самоо-
ценка возможностей, здоровья; семейное положение, отношения 
в семье; формы проведения досуга.
Метод анкетирования включает набор вопросов или описаний 
поведения работника. Оценщик проставляет отметку напротив опи-
сания той черты характера, которая, по его мнению, присуща работ-
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нику, в противном случае оставляет пустое место. Сумма пометок 
дает общий рейтинг анкеты данного работника.
Тестирование. Для оценки работника могут быть применены и раз-
личные тесты. По своему содержанию они разделяются на три группы:
— квалификационные, позволяющие определить степень квали-
фикации работника;
— психологические, дающие возможность оценить личностные 
качества работника;
— физиологические, выявляющие физиологические особенно-
сти человека.
Положительные стороны тестовой оценки в том, что она позволя-
ет получить количественную характеристику по большинству кри-
териев оценки и возможна компьютерная обработка результатов. 
Однако, оценивая потенциальные возможности работника, тесты 
не учитывают, как эти способности проявляются на практике.
Метод деловых игр. Оценка персонала осуществляется в рамках 
специально разработанных имитационных и развивающих дело-
вых игр. К оценке привлекаются как сами участники деловых игр, 
так и эксперты-наблюдатели. Оценивающие деловые игры прово-
дятся, как правило, на результат, что позволяет оценить готовность 
персонала к решению текущих и будущих задач, а также индивиду-
альный вклад каждого участника игры. Этот метод оценки может 
использоваться для определения эффективности командной рабо-
ты персонала.
Метод оценки достижения целей. Руководитель и подчинен-
ный совместно определяют ключевые цели деятельности работни-
ка на определенный срок (год — полгода). Цели должны быть кон-
кретными, достижимыми, но напряженными, иметь значение как 
для профессионального развития работника, так и для совершен-
ствования деятельности организации. Устанавливаемые цели очер-
чивают сферу ответственности работника и круг его обязанностей 
на конкретные сроки, которые необходимы для достижения намеча-
емого результата. Эти результаты должны быть измеримыми хотя бы 
в процентах. Оценка результатов производится совместно руково-
дителем и работником на основе индивидуальных стандартов реа-




Метод «360 градусов». Сотрудник оценивается своим руководите-
лем, своими коллегами и своими подчиненными. Конкретные фор-
мы оценки могут варьироваться, но все оценивающие заполняют 
одинаковые бланки. Цель метода — получить всестороннюю оценку.
Метод оценки на основе моделей компетенций. Модели компетен-
ций описывают интеллектуальные и деловые качества работника, 
его навыки межличностной коммуникации, необходимые для успеш-
ной профессиональной деятельности в рамках существующей в ор-
ганизации корпоративной культуры. Разрыв между необходимым 
и существующим уровнем компетентности становится основанием 
для разработки индивидуальных планов профессионального разви-
тия. Выполнение этих планов, находящее выражение в конкретных 
результатах профессиональной деятельности, и является предметом 
оценки и самооценки, а также независимой экспертизы.
Наблюдение — это фиксации поведенческих индикаторов в спе-
циально составленных бланках для наблюдателей.
Решение кейсов — решение определенных ситуаций, содержащих 
множество дополнительных данных. Оценивается не результат как 
таковой, а способы решения и поиск альтернативных вариантов.
Метод фиксированного распределения: необходимо оценивать ра-
ботников в рамках заранее фиксированной шкалы.
Метод «ABC-анализ персонала» представляет собой тест анкетно-
го типа, который включает в себя 20 личностных критериев, а так-
же до 20 профессиональных критериев.
Метод функционально-стоимостной оценки — комплексная си-
стемная оценка качества исполняемых работником функций (их сто-
имости), направленная на обеспечение его развития при минималь-
ных затратах на всех стадиях жизненного цикла.
Некоторые методы оценки компетенций
Оценка компетенций может включать: интервью по получению 
поведенческих примеров, тесты, имитационные упражнения цен-
тров оценки, биографические данные, обзор отчетов оценки ис-
полнения, а также ранги, проставленные вышестоящими, равными 
по должности и подчиненными.
Л. Спенсер приводит результаты исследований, которые перечис-
ляют методы оценки в порядке убывания по корреляции критической 





Методы оценки Коэффициент валидности
Центры оценки 0,65
Интервью (поведенческие) 0,48–0,61
Тесты с использованием рабочих примеров 0,54
Тесты способностей 0,53




Методы оценки сгруппированы следующим образом:
— интервью по получению поведенческих примеров (ИПП), ко-
дированное по компетенциям;
— тесты, которые измеряют одну или более компетенций и яв-
ляются либо «проактивными» (тесты, в которых проходяще-
го тест просят самому предложить (сгенерировать) тип пове-
дения), либо «реактивными» (тесты, в которых тестируемого 
просят выбрать один из нескольких предложенных ответов);
— центры оценки, которые включают в себя имитационные 
упражнения, требующие от тестируемого проявлять поведе-
ние, часто в составе группы; упражнения кодируются по од-
ной или нескольким компетенциям;
— биографические данные, состоящие из фактов о жизни чело-
века: об образовании, семье, опыте работы, проведении сво-
бодного времени и т. д., которые свидетельствуют о выражен-
ности компетенции;
— отзывы (рейтинги) о компетенции человека; даются людь-
ми, которые наблюдали за ним (например, оценка методом 
360 градусов начальником, равными по положению сотруд-
никами, подчиненными, клиентами, внешними экспертами 
и даже членами семьи).
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В некоторые методы по выставлению рейтинга включены:
1. Опросники для оценки компетенций.
Например, «Менеджерский стиль». Опросник по стилю менед-
жмента оценивает менеджеров по стилям принуждения, автори-
тарности, аффилиации, демократичного участия, задавания темпа 
и коучинга и обеспечивает измерение таких компетенций, как эф-
фективность влияния и воздействия, командное лидерство («авто-
ритарность»), командная работа и сотрудничество («демократичное 




4. СИМНГ (систематическое многоуровневое наблюдение за груп-
пами).
5. Оценка климата и обстановки в компании производится менед-
жерами в своих рабочих группах — а потом их подчиненными, обе-
спечивает хорошее измерение компетенций командного лидерства.
6. Ассесмент-центр — комплексная технология оценки, включа-
ющая в себя взаимно согласованные методы анализа деятельности, 
тестовые, биографические и ситуативные методы.
Этапы проведения ассесмент-центра по Иену Баллантайну и Най-
джелу Пова представлены на рис. 3.
Эффективность применения некоторых методов и технологий 
оценки работников приведена в табл. 5.
Таблица 5
Сравнительная эффективность некоторых методов и технологий 
оценки работников
Наименование методов и технологий 
оценки
Достоверность оценки качеств, 
в % от абсолютной (коэффициент 
Хауэра)
1. Астрология, графология 10
2. Собеседование 15–40
3. Интервьюирование 30
4. Личностные тесты 40
5. Биографический метод 40
6. Общие тесты способностей 50–60
7. Специальные упражнения, испытания 60–70
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Рис. 3. Этапы проведения центра оценки
Достоверность и эффективность методик деловой оценки персо-
нала, установленная исследованиями американских ученых, пока-




Сравнение эффективности распространенных методик  
деловой оценки персонала
Шкала Метод Эффективность




0,6 Структурированное интервьюПроверочная (пробная) работа
0,62
0,55
0,5 Тесты способностей 0,54
0,4 Тесты личностных качеств 0,38






В табл. 7 показано сравнение валидности (характеризует сте-
пень, в которой метод измеряет то, что, как предполагается, он дол-
жен измерять) различных диагностических методов, практикуемых 
российскими индустриальными психологами.
Таблица 7





Тесты достижений 0,10 0,20
Тесты интеллекта 0,20 0,30
Личностные тесты 0,20 0,40
Ситуативные методы 0,20 0,30
Суждения коллег 0,30 0,50





Выбор метода оценки персонала для каждой конкретной органи-
зации является уникальной задачей, решить которую может толь-
ко руководство самой организации, иногда привлекая профессио-
нальных консультантов.
Необходимо выбирать, адаптировать и предлагать процедуры 
и методы оценки, адекватные ее целям, задачам, особенностям ор-
ганизации. При выборе методов также важно учитывать следую-
щие параметры:
1. Пригодность метода для оценки требуемого поведения, ка-
честв, др.
2. Требования к валидности и надежности метода; сведения о его 
преимуществах и недостатках.
3. Пригодность метода для работы с данным контингентом оце-
ниваемых работников.
4. Пригодность метода для ситуации оценки (место, время, фор-
ма проведения, трудоемкость метода в плане затрат на подго-
товку, проведение, обработку и интерпретацию, уровень под-
готовки оценщиков).
Вопросы для самопроверки
1. Что необходимо учитывать при выборе методов оценки пер-
сонала?
2. Какие существуют методы выявления оценочных показате-
лей? Их измерения?
3. Каковы преимущества и недостатки качественных и количе-
ственных методов оценки персонала?
4. Приведите примеры комбинированных методов оценки. В чем 
их достоинства и ограничения?
5. В чем суть метода управления по целям?
6. Какие требования предъявляются к качеству оценочных ме-
тодов?
7. Что такое валидность метода? Приведите примеры наиболее, 
на ваш взгляд, валидных методов оценки.
8. Что такое надежность метода оценки?
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9. В чем суть и особенности ассесмент-центра?
10. Назовите основные этапы проведения ассесмент-центра.
11. Назовите преимущества и недостатки интервью как метода 
оценки персонала.
12. Приведите примеры методов оценки работников в сфере 
управления. Приведите примеры методов оценки компе-
тенций.
13. Предложите методы оценки степени удовлетворенности ра-
ботников трудом.
14. Предложите методы мониторинга социально-психологиче-
ской ситуации внутри организации.




2.1. Планирование и анализ показателей по труду
Методические указания
В условиях рынка планирование и анализ показателей по труду 
играют особо важную роль. Ведь именно этими способами можно 
более полно выявить пути сокращения затрат труда на выпуск про-
дукции, а также наибольшие резервы для повышения эффективности 
производства и конкурентоспособности организации. Представлен-
ные ниже задачи призваны способствовать развитию у специалистов 
по управлению персоналом практических навыков по планированию 
и анализу некоторых показателей, характеризующих степень эффек-
тивности использования трудовых ресурсов организации. При ре-
шении этих задач от студентов требуется знание методики расчетов 
трудоемкости продукции, роста производительности труда по фак-
торам, структуры фонда рабочего времени.
Задача 2.1.1
Исходные данные
Для повышения конкурентоспособности предприятия предус-
матривается осуществить в планируемом периоде следующие ме-
роприятия:
— в результате внедрения нового технологического процесса сни-
зить трудоемкость на 5 %;
— заменить часть устаревших станков, на которых работает 15 % 




— централизовать организацию ремонтных работ, что даст воз-
можность сократить численность рабочих, занятых ремонтом, 
с 120 до 85 человек;
— сократить внутрисменные потери рабочего времени с 10 до 5 %.
Постановка задачи
Как в этих условиях повысится производительность труда 
(на сколько процентов возрастет), если на предприятии занято 
1400 рабочих, из них 60 % составляют основные рабочие?
Задача 2.1.2
Исходные данные
В целях снижения трудовых затрат и повышения конкурентоспо-
собности выпускаемой продукции на предприятии предполагается 
установить новое оборудование, что позволит повысить его произво-
дительность на 40 %. Одновременно будут осуществлены мероприятия 
по механизации транспортных работ, что даст возможность сократить 
численность рабочих, занятых на этих работах, с 80 до 60 человек. 
В результате улучшения организации труда предполагается также со-
кратить внутрисменные потери рабочего времени с 10 до 5 %.
Постановка задачи
Как при этом повысится производительность труда (на сколько 
процентов возрастет), если на предприятии занято 2400 рабочих 
(из них 60 % основных и 40 % вспомогательных рабочих, на новом 
оборудовании будут работать 10 % основных рабочих)?
Задача 2.1.3
Исходные данные
При анализе выполнения плана по труду выяснилось, что в ис-
текшем году ряд намеченных мероприятий не был осуществлен: 
не проводилась модернизация оборудования, которая позволила бы 
высвободить 19 работников; новый технологический процесс (с вы-
свобождением 36 рабочих) был внедрен не с марта, а с августа. Кро-
ме того, потери рабочего времени превысили плановые наметки 
на 40 000 часов.
Постановка задачи
Рассчитайте, как в этих условиях снизилась производительность 
труда и на сколько процентов уменьшился выпуск продукции, если 
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в отчетном периоде на предприятии работало 8000 человек, а ба-
ланс рабочего времени одного рабочего составил 1820 часов в год.
Задача 2.1.4
Исходные данные
В организации на начало года числилось 2600 работающих. В свя-
зи с уходом на пенсию и на учебу выбыло 138 человек; 214 человек 
уволились по собственному желанию и 28 человек — за нарушение 
трудовой дисциплины. В то же время в течение года было принято 
на работу 480 человек.
Постановка задачи
Определите показатели сменяемости и текучести кадров.
2.2. Эффективность использования фонда рабочего времени
Методические указания
Фонд рабочего времени — совокупное планируемое или фактиче-
ское время работы одного рабочего в течение года, квартала, меся-
ца (измеряется в часах (человеко-часах) или днях (человеко-днях)). 
Различают календарный, номинальный и полезный фонд рабочего 
времени. Календарный фонд рабочего времени — это число кален-
дарных дней планируемого или отчетного периода. Номинальный 
фонд рабочего времени — это календарный фонд рабочего времени 
за вычетом выходных и праздничных дней за тот же период. Полез-
ный фонд рабочего времени определяется путем вычитания из но-
минального фонда количества неявок (невыходов) на работу в днях 
в том же периоде.
Задача 2.2.1
Исходные данные и постановка задачи
Составьте годовой баланс рабочего времени одного рабочего 
(по плану и отчету):
— при 36-часовой рабочей неделе;
— при 24-часовой рабочей неделе.




2.3. Разработка показателей для деловой оценки сотрудника
Исходные данные
Оцениваемый — сотрудник отдела маркетинга. Возраст — 39 лет; 
4 года работает в отделе маркетинга фирмы по изготовлению верх-
ней одежды. До этого 10 лет работал в отделе сбыта текстильной 
фабрики. 14 лет назад закончил текстильный институт (специаль-
ность — инженер-технолог).
Данные, характеризующие деятельность сотрудника за оценива-
емый период, приведены ниже.
В течение последних 3 лет ведет самостоятельные переговоры 
с заказчиками. За 2 первых года объем продаж по курируемым изде-
лиям возрастал на 20 % ежегодно при запланированных 12 %.
В прошлом оцениваемом периоде при плане 20 % фактический 
рост объема продаж составил 16 %, так как ряд постоянных заказ-
чиков отказались пролонгировать договоры на очередной срок 
(из 15 заказчиков отказались 4). При этом были найдены 7 новых 
заказчиков (из 9 объектов переговоров), но с меньшими объема-
ми поставок.
Как стало известно начальнику отдела, 2 заказчика отказались 
после 4-часовых переговоров с одним из них, причем отказ непо-
средственно последовал за фразой сотрудника: «С Вами невозмож-
но вести переговоры, так как Вы не знаете, чего Вы хотите». Об этом 
сотрудник сам рассказал в отделе (но не начальнику отдела). В отче-
те о переговорах этот факт не указан.
Оцениваемый сотрудник высказал ряд оригинальных предложе-
ний по организации недавно проведенной выставки.
На следующий планируемый период ожидается заключение до-
говоров с 10 заказчиками прежних лет, с 6 — прошлогодними и 5 — 
новыми (из 6 объектов переговоров). При этом рост объема продаж 
планируется на уровне 25 % (при 18 % первоначально намечавшихся).
За все 4 года работы этот сотрудник провел 47 переговоров, из них 
40 — удачных. Средняя продолжительность переговоров 2,5 часа. 
Брал на себя обязанности заболевшего сотрудника, однажды задер-
жался с уходом в отпуск из-за неожиданного отсутствия коллеги. 
Ежедневно отсутствует на рабочем месте в среднем 40–50 мин. Тра-
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тит много времени на поиск нужных документов. Член сборной ко-
манды по рыболовному спорту.
Постановка задачи
Проанализируйте исходные данные и сформируйте состав пока-
зателей деловой оценки. Эти показатели должны:
— являться основой методики деловой оценки сотрудников от-
дела маркетинга производственного предприятия;
— быть достаточно универсальными, чтобы с их помощью можно 
было оценить деятельность сотрудников аналогичных долж-
ностей;
— позволять всесторонне оценить конкретного сотрудника, об-
щая характеристика деятельности которого приведена в ис-
ходных данных;
— включать показатели, характеризующие: 1) результаты труда 
сотрудника; 2) его способности к выполнению общих функций 
управления; 3) профессиональное поведение сотрудника 1.
Состав показателей оценки сотрудника отдела маркетинга может 
быть представлен в следующей форме:
Показатели деловой оценки сотрудника Оценочная шкала (разработайте)














1 Исходные данные накладывают определенные ограничения на состав и коли-
чество показателей оценки. 
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2.4. Оценка персонала: тенденции моды и традиции (кейс)
Компетенция Осуществляет мониторинг человече-ских ресурсов организации
Индикаторы
Разрабатывает методы оценки про-
цесса и результатов деятельности 
персонала
Оценивает кадровый потенциал ор-
ганизации и отслеживает изменения 
уровня человеческих ресурсов ком-
пании
Организует и проводит оценку про-
фессионального развития и удовлет-
воренности трудом персонала
Оценивает внешние и внутренние 
факторы, влияющие на эффектив-
ность деятельности персонала
Характеристика организации № 1 Характеристика организации № 2
Профиль деятельности
Энергетическая компания, входящая 
в состав крупного холдинга, с сетью 
филиалов по регионам
Предоставление услуг в области ин-
формационных технологий, вклю-
чая разработку специализированного 
программного обеспечения, сопрово-
ждение его внедрения, организацию 
дистанционного обучения и разра-
ботку курсов для онлайн-обучения
Численность персонала
3 тыс. человек 120 человек
Срок существования на рынке
15 лет 7 лет
Характеристика ситуации
В компанию принят новый замести-
тель генерального директора по ка-
драм, перед ним поставлена задача — 
разработать и реализовать комплекс 
мер по развитию корпоративной 
культуры. Основной акцент должен 
быть сделан на изменении консерва-
тивного стиля управления и «омоло-
жении» кадров.
Последние три года стали для компа-
нии прорывными, она существенно 
расширилась, в основном за счет вы-
пускников собственных обучающих 
программ. В компании наблюдается 
высокий уровень технической подго-
товки специалистов. Продвижением 
услуг каждое направление занимает-
ся самостоятельно, совмещая эту ра-
боту с основной по профилю.
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При проведении конкурсного отбо-
ра на эту должность новый руково-
дитель прошел процедуру тестирова-
ния по оценке навыков управления 
в службе персонала управляющей 
компании холдинга и получил резуль-
таты теста с обоснованной оценкой 
своих управленческих качеств и лич-
ностных особенностей. Использова-
ние этой методики он расценил как 
позитивную практику и решил рас-
пространить ее на свой персонал.
Новый руководитель поставил перед 
начальником службы персонала зада-
чу провести процедуру оценки с при-
менением подобного инструмента-
рия, чтобы получить максимально 
объективные данные о личностном 
и деловом потенциале каждого руко-
водителя головного офиса (порядка 
30 человек). Он хотел бы понять, кто 
есть кто и кто на что способен.
Подобная оценка персонала ранее 
в компании не проводилась. Два года 
назад проходила аттестация, которая 
представляла собой заполнение блан-
ка самооценки и собеседование с ат-
тестационной комиссией. Некото-
рые руководители прошли тренинги 
по развитию лидерства и управлению 
временем в корпоративном учебном 
центре холдинга.
Сегодня конкуренция в данном секто-
ре повысилась. У руководства компа-
нии возникла идея о формировании 
внутреннего подразделения, которое 
будет заниматься только продвиже-
нием услуг. Также рассматривается 
вариант сохранения существующей 
структуры в каждом подразделении 
с закреплением функции продвиже-
ния услуг за конкретным работни-
ком.
Службе управления персоналом по-
ручили провести оценку сотрудников 
и выявить среди них наиболее спо-
собных к данной работе, а также под-
готовить предложения по проведе-
нию обучения.
У компании уже был опыт проведе-
ния оценки методом «360 градусов». 
Эффект от этого мероприятия ока-
зал негативное влияние на социаль-
но-психологический климат в ком-
пании: персонал стал возмущаться, 
настороженно относиться друг к дру-
гу, повысился уровень недоверия, 
участились конфликты. Да и резуль-
таты проведенной оценки не были 
использованы в компании, посколь-
ку на тот момент руководством была 
поставлена задача «проверить и оце-
нить, как у нас обстоят дела».
Вопросы
1. Каковы цели оценки персонала в каждой ситуации?
2. Каковы наиболее адекватные методы их достижения?
3. Нужно ли при внедрении новой системы оценки персонала 
учитывать прошлый опыт проведения оценочных процедур 
в компании?
Задание: предложите алгоритм создания регламентированной 
процедуры оценки персонала. Для этого необходимо определить 
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цели ее проведения и увязать их с результатами, которых требуется 
достичь; подобрать оптимальную методику (методики) оценки, со-
ответствующие размеру компании и масштабу ее деятельности, сто-
ящим перед нею задачам и выделенным на это средствам.
2.5. Оценка результативности труда персонала (кейс)
Описание ситуации
В отделе маркетинга крупного промышленного предприятия ра-
ботает восемь человек. С целью повышения эффективности их тру-
да, осуществления целенаправленной кадровой политики в области 
материального и морального стимулирования сотрудников, прове-
дения аттестации, организации служебного продвижения и повыше-
ния квалификации предпринята оценка результатов труда и деловых 
качеств работников. Для этого используется интегральный коэффи-
циент, комплексно учитывающий такие показатели, как профессио-
нальные и личные качества, уровень квалификации, сложность ра-
бот и результаты труда.
Исходные данные для расчета комплексной оценки результатов 
труда и деловых качеств работников отдела маркетинга приведены 
в табл. 8 и методических указаниях к данной ситуации.
Постановка задачи
1. Оцените профессиональные и личные качества сотрудников 
отдела маркетинга.
2. Оцените уровень квалификации работников.
3. Оцените сложность выполняемых работ.
4. Оцените результаты труда.
5. Дайте комплексную оценку результатов труда и деловых ка-
честв работников отдела маркетинга.
6. По итогам комплексной оценки разработайте предложения:
а) по премированию лучших сотрудников;
б) изменению уровня должностного оклада;
в) должностному продвижению работников;
г) улучшению расстановки и рациональному использованию 
работников отдела;
д) повышению квалификации сотрудников отдела (выбору 






























(см. табл. 9 и 10)
признаки 
(см. табл. 9 
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Для рассмотрения ситуации следует ознакомиться с материала-
ми книги «Управление персоналом организации» (под ред. А. Я. Ки-
банова). Оценка результатов труда и деловых качеств руководителей 
и специалистов производится на основе методики оценки деловых ка-
честв государственных служащих (см.: Социально-трудовые отношения 
на государственной службе: учеб.-метод. пособие/под общ. ред. Е. Д. Ка-
тульского, Ю. М. Забродина, А. Ф. Зубковой. М., 1997), а также «Мето-
дических рекомендаций по оценке сложности и качества работ специ-
алистов», разработанных Институтом труда (М.: Экономика, 1989).
Оценка деловых качеств работников основана на факторах, ха-
рактеризующих: а) самого работника, обладающего определенны-
ми знаниями, навыками, способностями; б) вид и содержание тру-
довых функций, которые он фактически выполняет; в) конкретные 
результаты его деятельности. Оценка производится на основании 
комплексного (интегрального) показателя, который может быть по-
лучен путем объединения двух частных оценок. Первая определяет 
показатели, характеризующие работника, то есть степень развития 
профессиональных и личных качеств работника (П) и уровень ква-
лификации (К), а также их количественные измерители; вторая — 
показатели, характеризующие выполняемую работу, то есть позво-
ляет сопоставить результаты труда работников (Р) с учетом уровня 
сложности выполняемых ими функций (С).
Комплексная оценка Д определяется по формуле:
 Д = ПК + РС.
Каждый элемент комплексной оценки характеризуется своим на-
бором признаков и имеет соответствующую шкалу для их количе-
ственного измерения. При расчете комплексной оценки значение 
каждого элемента выражается в долях единицы.
Решение
1. Расчет оценки профессиональных и личных качеств работни-
ка (П).
Для определения величины показателя П производится оценка 
степени проявления каждого из признаков (табл. 9 и 10) с учетом 
их удельной значимости, определяемой экспертным путем, отдель-
но для руководителей и специалистов.
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Каждый признак профессиональных и личных качеств (для ру-
ководителей — 5, для специалистов — 6) имеет три уровня (сте-
пени) проявления и оценивается по принципу отклонения от сред-
него значения. При соответствии конкретного признака среднему 
уровню его количественная оценка равна 1, выше среднего — 1,25, 
ниже среднего — 0,75.
Таблица 9
Оценка признаков, определяющих профессиональные  



















гр. 4 = 
гр. 3×0,75
гр. 5 = 
гр. 3×1,0




ность — знание законодательных 
актов, руководящих и норматив-
ных документов, широта профес-
сионального кругозора
0,27 0,2 0,27 0,34
2
Способность оперативно и само-
стоятельно принимать обоснован-
ные решения и отвечать за них, 
умение быстро и правильно реаги-
ровать на возникающие ситуации, 
аргументированно отстаивать 
свою точку зрения, оперативно 
принимать меры, направленные 
на ликвидацию или предупрежде-
ние наметившихся отклонений
0,23 0,17 0,23 0,29
3
Способность практически органи-
зовывать работу коллектива и на-
правлять деятельность работников 
на осуществление поставленных 
задач (умение планировать и рас-
пределять работу между подчи-
ненными, координировать и кон-
тролировать работу сотрудников)




гр. 4 = 
гр. 3×0,75
гр. 5 = 
гр. 3×1,0
гр. 6 = 
гр. 3×1,25
4
Способность воспитывать у ра-
ботников чувство ответственно-
сти за порученное дело, стимули-
ровать творческую инициативу, 
направленную на повышение эф-
фективности труда, рост квалифи-
кации, освоение новых техноло-
гий; умение создать в коллективе 
благоприятный морально-психо-
логический климат
0,12 0,09 0,12 0,15
5
Способность работать в экстремаль-
ных условиях, выполнять работы, 
требующие аналитической оценки 
в процессе выработки и принятия 
нестандартных решений
0,25 0,19 0,25 0,31
Таблица 10
Оценка признаков, определяющих профессиональные  




















гр. 4 = 
гр. 3×0,75
гр. 5 = 
гр. 3×1,0




ность — знание законодательных 
актов, руководящих и норматив-
ных документов, широта профес-
сионального кругозора
0,34 0,25 0,34 0,42
2
Сознание ответственности за по-
следствия своих действий, прини-
маемых решений





гр. 4 = 
гр. 3×0,75
гр. 5 = 
гр. 3×1,0




вать и планировать выполнение 
порученных заданий, умение ра-
ционально использовать рабочее 
время, сосредоточиться на глав-
ном
0,12 0,09 0,12 0,15
4
Способность выполнять должност-
ные функции самостоятельно, без 
помощи руководителя или старше-
го по должности
0,10 0,07 0,10 0,12
5
Творческий подход к решению по-
ставленных задач, активность 
и инициатива в освоении новой 
компьютерной и информацион-
ной технологий, способность бы-
стро адаптироваться к новым ус-
ловиям и требованиям
0,10 0,07 0,10 0,12
6
Способность сохранять высокую 
работоспособность в экстремаль-
ных условиях
0,17 0,13 0,17 0,21
Оценка по всей совокупности признаков, определяющих профес-
сиональные и личные качества работников (П), производится путем 
суммирования оценок признаков, умноженных на их удельную зна-









где i — порядковый номер признака (i = 1, 2, …, n) (для руководи-
телей n = 5, для специалистов n = 6); j — уровень (степень) про-
явления признака (j = 1, 2, 3); аij — количественная мера призна-






Профессиональные и личные качества экономиста I катего-
рии Павлова А. И. характеризуют следующие уровни признаков 
(см. табл. 10).
1-й признак — 1,25; 2-й признак — 1,0; 3-й признак — 1,25; 4-й 
признак — 1,0; 5-й признак — 1,0; 6-й признак — 0,75.
По табл. 10 определяются оценки, соответствующие уровням про-
явления признаков и учитывающие их удельную значимость. Сумма 
этих оценок составит общую оценку профессиональных и личных ка-
честв оцениваемого работника — экономиста I категории Павлова А. И.:
П = 0,42 + 0,17 + 0,15 + 0,10 + 0,10 + 0,13 = 1,07.
2. Расчет оценки уровня квалификации работников (К)
Для оценки К принимается единый набор признаков, относящих-
ся ко всем категориям работников: уровень специального образова-
ния и стаж работы по специальности.
По уровню образования все работники распределяются на две 
группы:
I гр. — имеющие среднее специальное образование;
II гр. — имеющие высшее или незаконченное высшее (IV — V курс 
вуза) образование.
В соответствии с тем, в какую из указанных групп попадает ра-
ботник, ему присваивается количественная оценка по этому призна-
ку, величина которой составляет 1 или 2.
В зависимости от стажа работы по специальности работники 









Стаж работы по специальности у работников, имеющих 
образование, годы
I гр. Среднее специальное 
образование
II гр. Высшее и незакончен-
ное высшее образование
1 0,25 0–9 0–9
2 0,50 9–13, свыше 29 9–17, свыше 29
3 0,75 13–17, 21–29 17–25
4 1,0 17–21 26–29
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Оценка уровня квалификации определяется по формуле:
 К = (ОБ + СТ)/3,
где ОБ — оценка образования (ОБ = 1,2); СТ — оценка стажа рабо-
ты по специальности (СТ = 0,25; 0,50; 0,75; 1,0); 3 — постоянная ве-
личина, соответствующая сумме максимальных оценок по образо-
ванию и стажу работы.
Пример 2
Расчет уровня квалификации (К) проводится следующим обра-
зом.
Работник — экономист I категории Павлов А. И. — имеет: обра-
зование — высшее; стаж работы в должности экономиста — 12 лет.
По образованию он относится ко второй группе, по стажу работы 
для работников с высшим образованием — также ко второй группе, 
что соответствует значению 0,50:
 К = (2 + 0,50)/3 = 0,83.
Уровень квалификации Павлова А. И. составляет 0,83.
3. Расчет оценки сложности выполняемых работ (С)
Для оценки С по каждому признаку (характер работ, их разно-
образие, степень самостоятельности при их выполнении, масштаб 
и сложность руководства, дополнительная ответственность) уста-
новлены значения, обусловленные постепенным усложнением ра-
бот (от менее сложных к более сложным).
В табл. 12 приведены средние значения коэффициентов слож-
ности выполняемых работ для каждой должностной группы работ-
ников.
Таблица 12
Средние коэффициенты сложности работ


















4. Расчет оценки результатов труда (Р)
Для определения величины Р производится оценка уровня (сте-
пени) проявления каждого из следующих признаков:
— количество выполненных плановых и внеплановых работ (за-
даний);
— качество выполненных работ (заданий);
— соблюдение сроков выполнения работ (заданий).
Количественные оценки по каждому из признаков определяются 
путем сопоставления фактически достигнутых результатов с крите-
риями оценки в виде полученных заданий, установленных сроков, 
среднего уровня достигнутых результатов по группе работников и др.
Каждый признак имеет три уровня (степени) проявления и оце-
нивается по принципу отклонения от среднего значения по каждой 
должностной группе. При соответствии конкретного признака сред-
нему уровню его количественная оценка равна 1, выше среднего — 
1,25, ниже среднего — 0,75.
Оценка Р определяется так же, как и П (см. пример 1 и табл. 13).
Таблица 13











Оценка признаков с учетом удель-
ной значимости
0,75 1,0 1,25
1 2 3 гр. 4 = гр. 3×0,75
гр. 5 = 
гр. 3×1,0
гр. 6 = 
гр. 3×1,25
1 Количество выполнен-ных работ 0,30 0,225 0,30 0,375
2 Качество выполнен-ных работ 0,40 0,30 0,40 0,50
3 Соблюдение сроков выполнения работ 0,30 0,225 0,30 0,375
Пример 3
При оценке экономиста I категории Павлова А. И. выявлены при-
знаки результатов труда следующих уровней: количество выполнен-
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ных работ — 1,25; качество выполненных работ — 1,0; соблюдение 
сроков выполнения работ — 1,0.
По табл. 13 определяется суммарный коэффициент:
Р = 0,375 + 0,40 + 0,30 = 1,075.
Оценка результатов труда экономиста I категории Павлова А. И. 
составила 1,075.
5. Расчет комплексной оценки результатов труда и деловых ка-
честв работников (Д)
Комплексная оценка Д получается на основе учета всех рассмо-
тренных выше показателей оценки — профессиональных и личных 
качеств, уровня квалификации, сложности работ и результатов труда:
Д = ПК + РС.
Пример 4
Комплексная оценка экономиста I категории Павлова А. И. опре-
деляется на основе расчетов, приведенных в примерах 1–3, где 
П = 1,07; К = 0,83; С = 0,68; Р = 1,075.
Тогда
Д = 1,07 x 0,83 + 1,075 x 0,68 = 1,619.
2.6. Оценка эффективности труда  
руководителей и специалистов управления (кейс)
Описание ситуации
1. Менеджер по персоналу Петров П. П. за истекший месяц вы-
полнял два вида работ.
2. Аттестационная комиссия проводила оценку выполненных ра-




ВЫПОЛНЕННАЯ РАБОТА ПО СЛОЖНОСТИ:
существенно превышает требования должностной инструкции
несколько превышает требования должностной инструкции
соответствует требованиям должностной инструкции
несколько ниже требований должностной инструкции









Большую часть времени работник дополнительно выполнял обязан-
ности временно отсутствующего сотрудника
Некоторую часть времени работник дополнительно выполнял обя-
занности временно отсутствующего сотрудника 
Все возложенные обязанности были выполнены работником в пол-
ном объеме
Работнику оказывалась помощь в выполнении закрепленной 
за ним работы









на высоком уровне 










Определите коэффициент эффективности труда (Кэфф) менедже-
ра по персоналу Петрова П. П.
Методические указания
Для оценки эффективности труда руководителей и специалистов 
управления используют результаты аттестации, которые фиксиру-
ются в специально разработанных аттестационных листах (по оцен-
ке результатов деятельности за период), составленных по мате-




Аттестационный лист по оценке результатов деятельности за год
ФИО сотрудника_____________________________ Должность_____________________
Стаж работы по специальности____________________
№ 








Степень сложности труда (К1)
Выполняемая работа превышает требования должностной 
инструкции по сложности или существенно ниже их
2
Степень напряженности труда (К2)
В процессе работы сотрудник выполнял дополнительно обя-
занности временно отсутствующего работника или часть его 
обязанностей выполняли другие сотрудники
3
Степень качества труда (К3)
Аккуратность и тщательность в выполнении работы, соответ-
ствие ее стандартам качества
4
Уровень планирования труда (К4)
Способность устанавливать цели, разрабатывать и внедрять 
планы действий, адаптировать их в соответствии с измене-
ниями
5
Уровень организации труда (К5)
Способность координировать ресурсы и время для достиже-
ния результатов
6
Способность к руководству (К6)
Умение руководить и мотивировать других, устанавливать 




Способность эффективно информировать и воздействовать 
на других, ясно выражаясь в письменной и устной форме
8 Отношение к работе (К8)Добросовестное отношение к труду
Итоговая аттестация:
неудовлетворительно — 1 балл;
ниже среднего уровня — 2 балла;
удовлетворительно — 3 балла;
хорошо — 4 балла;
отлично — 5 баллов.







Аттестационный лист по оценке текущей деятельности  
(примерная форма)
Ф. И.О. сотрудника ________ Аттестующий ____________
Отдел ______________Дата проведения ________________
Трудовой стаж по специальности_____________________
1. Описание работы
Главные выполняемые функции — должностные обязанности 
на 20__год




Дополнительные обязанности, фактически осуществляемые со-
трудником




2. Проблемы, возникшие при выполнении работы
3. Цели и задачи по улучшению работы
4. Действия, которые должны быть предприняты для улучшения 
выполнения работы
5. Оценка текущей деятельности (какие задачи по улучшению ра-
боты были выполнены с момента последней аттестационной беседы, 
комментарии руководителя, количественная оценка производится 
в % к ранее определенным требованиям по должности)






Используя данные аттестационных листов, рассчитывают Кэфф:
КЭфф = (Бср1 Д1 + Бср2 Д2)/(Д1 + Д2),
где Бср1 — средняя оценка в баллах по «главной» работе (с учетом всех 
показателей оценки К1 — К8); Бср2 — средняя оценка в баллах по до-
полнительной работе (с учетом всех показателей оценки К1 — К8); 
Д1 — продолжительность выполнения «главной» работы в днях; Д2 — 
продолжительность выполнения дополнительной работы в днях.
Пример решения ситуации
Коэффициент эффективности труда менеджера по персоналу Пе-
трова П. П. определяется следующим образом:
КЭфф = (4 × 20 + 3 × 30)/(20 + 30) = 3,4 балла.
2.7. Оценка эффективности системы личной работы (HRа)
Тест








1 Намечаю план работы на день, на неделю
2
Стараюсь сделать неинтересные 
и наименее важные дела в то вре-
мя, когда основные силы уже израс-
ходованы
3 Выполняю прежде всего главные дела в своей работе
4 Те обещания, которые даю, стара-юсь выполнить
5 Уделяю внимание технике личной работы
6
Пытаюсь выделить хоть немного 












Интересуюсь методами, приемами, 
которые позволяют выполнить ра-
боты более эффективно
8
Если задание требует много вре-
мени для своего выполнения, 
то не откладываю его на последний 
день, а стараюсь сделать его по ча-
стям, постепенно
9 Контролирую выполнение данных мной заданий
10
При случае стараюсь научить ра-
ботников элементам техники лич-
ной работы
Ключ к тесту
Проанализируйте распределение полученных ответов и подсчи-
тайте количество соответствующих им баллов по таблице.



















































Чем больше наберется наивысших оценок, тем более рациональ-
ной и деловой является система личной работы. Чем меньше балл 
по той или иной строке, тем больше нужно уделять внимание дан-
ному показателю в направлении его изменения.
Для оценки эффективности процесса поиска и отбора новых ра-
ботников может быть использован ряд количественных показате-




1. Уровень текучести кадров, особенно среди новых работников; 
доля работников, не прошедших испытательный срок, от об-
щего числа принятых на работу.
2. Финансовые затраты на обеспечение процесса поиска и отбо-
ра кадров.
3. Уровень нарушений трудовой дисциплины среди новых ра-
ботников (прогулы, опоздания, отсутствие на рабочем месте 
и т. п.).
4. Уровень брака и ошибок, допускаемых новыми работниками.
5. Эффективность использования необходимых материалов, ком-
плектующих.
6. Уровень производственного травматизма среди новых работ-
ников.
7. Количество жалоб со стороны клиентов, потребителей, по-
ставщиков по вине новых работников.
Дополнительная информация о качестве используемой в органи-
зации системы отбора кадров может быть получена из трех источни-
ков: от самих кандидатов, от работников организации и от увольня-
ющихся кандидатов. С этой целью могут использоваться интервью, 
опросы, оценка эффективности работы.
Эффективность отбора и найма в значительной степени зави-
сит от уровня специальной подготовки, опыта и профессионализ-
ма в поведении всех участников этой кампании: службы управле-
ния персоналом, экспертов функциональных отделов, психологов, 
интервьюеров и т. п.
Эффективность службы управления персоналом по поиску новых 
сотрудников можно рассчитать по следующей формуле:
 Кн = (Рк + Пр + ОР) : Ч
где Кн — качество набранных работников, %; Рк — усредненный 
суммарный рейтинг качества работы, выполненной набранными 
работниками; Пр — процент новых работников, продвинувшихся 
по службе в течение одного года; Ор — процент новых работников, 
оставшихся работать по прошествии одного года; Ч — общее число 
показателей, учтенных при расчете.
М. И. Магура отмечает технологичность как главное условие эф-
фективности процесса поиска и отбора кандидатов, то есть нали-
82
2.﻿Практические﻿задания
чие четких процедур, регламентирующих документов, стандартных 
форм, бланков и других материалов, используемых при отборе, от-
лаженная система хранения информации и открытость для систе-
матического анализа получаемых результатов.
Следует отметить, что ключевым критерием оценки качества су-
ществующей системы поиска и отбора персонала является та степень, 
в которой работа в этой области поддерживает выработанную руко-
водством стратегию предприятия.
Способы оценки эффективности кадровых 
мероприятий
При оценке эффективности отдельных кадровых мероприятий 
и программ определяется воздействие данной программы на результа-
тивность деятельности работников и организации в целом (табл. 14).
Вторая группа показателей оценки деятельности службы управ-
ления персоналом, а именно показатели степени укомплектованно-
сти кадрового состава, оценивается количественно и качественно. 
Количественно — путем сопоставления фактической численности 
работников с требуемой (расчетной) величиной трудоемкости опе-
раций или с плановой численностью и численностью, предусмотрен-
ной штатным расписанием. Качественно — по соответствию про-
фессионально-квалификационного уровня, профиля образования, 
практического опыта работников требованиям занимаемых рабо-
чих мест (должностей).
Показатели степени удовлетворенности работой оцениваются 
на основе анализа мнений работников. Такие мнения выявляются 
с помощью обследования путем анкетирования или интервьюиро-
вания для выражения реакции работников на кадровую политику 
организации и отдельных ее направлений.
Обследования могут охватывать большой круг вопросов, каса-
ющихся различных аспектов удовлетворенности работой в данной 
организации: общей удовлетворенности; удовлетворенности кон-
курентоспособностью продукции организации, организацией тру-
да, продуктивностью труда, оплатой труда и т. д. Типичные темы, 
затрагиваемые при обследовании удовлетворенности работников 























димых для обеспечения органи-
зации квалифицированной ра-
бочей силой соответствующего 
количества и качества, и получен-
ных результатов деятельности.
Затраты на отдельные направле-
ния и программы деятельности 
служб управления персоналом 
в расчете на одного работника.
Эффект воздействия отдельных 
кадровых программ на результа-
тивность деятельности работни-
ков и организации в целом.
Отношение бюджета подразде-
ления управления персоналом 














ниям рабочих мест, 
деятельности ком-







































Вопросы, рассматриваемые при обследовании работников













гиенические, эргономические и эстети-
ческие условия труда.




































Основными косвенными критериями эффективности деятель-
ности службы управления персоналом являются показатели текуче-
сти персонала и абсентеизма. Текучесть является одной из наиболее 
распространенных организационных форм подвижности персо-
нала. На практике к текучести принято относить как увольнение 
по собственному желанию, так и увольнение по инициативе адми-
нистрации в связи с прогулами работников, систематическими на-
рушениями трудовой дисциплины и т. д. В этой связи представляет-
ся правомерным рассматривать текучесть персонала как движение 
рабочей силы, обусловленное неудовлетворенностью работника ра-
бочим местом, так называемая активная текучесть, и неудовлетво-
ренностью организации данным работником — пассивная текучесть.
В любом случае текучесть довольно дорого обходится каждой ор-
ганизации и обществу в целом.
Показатели текучести внутренне коррелируют с показателями абсен-
теизма — количеством самовольных невыходов работников на работу.
В то же время к текучести нельзя подходить однозначно, посколь-
ку процесс текучести кадров выполняет ряд важных позитивных 
функций: межотраслевого и территориального перераспределения 
рабочей силы, квалификационно-профессионального продвижения 
кадров, обслуживания внешних и внутренних перемещений, вызван-
ных техническим прогрессом. Кроме того, полное отсутствие трудо-
вых перемещений в организации, в том числе и текучести, приво-
дит к «окостенению» структуры коллектива.
Абсолютные масштабы текучести измеряются количеством уволь-
нений работников по собственному желанию, а также по инициати-
ве администрации (за определенный период).
Относительный показатель текучести — коэффициент текуче-
сти кадров — определяется как отношение числа работников, уво-
лившихся по причинам, относимым непосредственно к текучести 
(по собственному желанию, за нарушение трудовой дисциплины), 
к среднесписочной численности работников:
 Кт = Рв/р × 100,
где Кт — коэффициент текучести; Рв — численность работников, 




Организации могут снизить уровень текучести с помощью сле-
дующих мер: улучшение организации труда и производства, сокра-
щение монотонного, малоквалифицированного труда, оздоровле-
ние условий труда, устранение несоответствия содержания труда 
на рабочем месте квалификации, индивидуальным способностям 
и интересам работников, организация профессионального продви-
жения кадров и развитой системы повышения квалификации, улуч-
шение жилищных и других, бытовых условий, совершенствование 
оплаты и стимулирования труда, специальные меры по адаптации 
молодых работников.
Важно определить мотивы текучести — непосредственные причи-
ны увольнений отдельных работников или профессиональных групп, 
которые можно сгруппировать следующим образом:
— неудовлетворенность производственно-экономическими ус-
ловиями (условиями и организацией труда, режимом рабо-
ты, размером заработка, отсутствием возможностей для по-
вышения образования и квалификации);
— неудовлетворенность жилищно-бытовыми условиями (жильем, 
культурным и медицинским обслуживанием, обеспеченностью 
детскими дошкольными учреждениями, транспортом и др.);
— мотивы личного характера (вступление в брак, рождение ре-
бенка и др.);
— прочие мотивы.
Изучение мотивов текучести возможно осуществить с помощью 
интервью или анкетирования увольняющихся работников.
Показатели текучести внутренне коррелируют с показателями 
абсентеизма — количеством самовольных невыходов работников 
на работу.










где Дп — число рабочих дней, потерянных за определенный период 
из-за отсутствия на работе; Д — число рабочих дней; N — среднее 
число работников; Рп — общее число пропущенных часов; Р — об-
щее число рабочих часов по графику.
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Абсентеизм приводит к значительным издержкам, которые вклю-
чают: а) ряд выплат, обязательных вне зависимости от фактическо-
го присутствия работника на рабочем месте; б) оплату сверхуроч-
ных работ работнику, заменяющему отсутствующего; в) потери, 
связанные с простоями оборудования, падением производительно-
сти труда и т. п.
С текучестью и абсентеизмом тесно связаны и такие косвенные 
формы оценок, как жалобы и недовольство, выраженные каким-ли-
бо образом. Рост количества и объективность жалоб свидетельству-
ют о неудовлетворенности работой, что, в свою очередь, влечет рост 
абсентеизма и текучести. Эти факторы являются показателями того, 
насколько эффективна деятельность службы управления персона-
лом по созданию условий повышения удовлетворенности работни-
ков работой в организации.
Подходы к оценке эффективности деятельности служб 
управления персоналом
Оценка результатов деятельности подразделений управления ор-
ганизации — это систематический, четко организованный процесс, 
нацеленный на интенсификацию управленческого труда, органи-
зацию здоровой конкуренции между подразделениями управления 
организации, соблюдение принципа социальной справедливости, 
принципа оплаты по труду.
Оценка деятельности подразделений аппарата управления на-
правлена на соизмерение затрат и результатов, связанных с их дея-
тельностью, а также на соотнесение этих результатов с итогами де-
ятельности организации в прошлом, с итогами деятельности других 
организаций.
Оценка результатов деятельности подразделений управления 
должна ориентировать управленческий персонал на достижение 
конечных результатов производства (рост прибыли и дохода, сниже-
ние затрат и расхода ресурсов), поскольку последние и выступают 
в качестве главных оценочных показателей их деятельности и соз-
даются всем трудовым коллективом организации. В связи с этим 
одним из важнейших вопросов оценки результативности деятель-
ности подразделений управления является выбор критериальных 
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показателей эффективности работы организации и формирование 
комплексной системы показателей оценки результативности, от-
ражающих, с одной стороны, результаты экономического разви-
тия организации, а с другой — социальную эффективность работы 
управленческого персонала. Система критериальных показателей 
включает три группы.
Первая группа показателей характеризует общую экономическую 
эффективность работы организации и включает такие показатели, 
как прибыль, являющуюся основным финансовым результатом дея-
тельности организации, себестоимость продукции. К этой же группе 
показателей следует отнести затраты на управление, которые рас-
считываются в виде абсолютной величины расхода на содержание 
аппарата управления. Важным показателем, характеризующим эф-
фективность производства с точки зрения будущей стратегии, яв-
ляется показатель внедрения научно-технического прогресса, рас-
считываемый как суммарный годовой эффект от внедрения новой 
техники и технологии.
Вторая группа показателей — показатели качества, сложности 
и результативности труда — должна характеризовать наиболее су-
щественные результаты трудовой деятельности конкретного подраз-
деления управления и организацию труда управленческого персона-
ла. К ним можно отнести производительность труда, соотношение 
темпов роста производительности труда и заработной платы, сред-
негодовую зарплату работников, общие потери рабочего времени 
в расчете на одного работника и др.
Размеры и динамика среднегодовой зарплаты характеризуют 
денежный эквивалент стоимости рабочей силы и в определенной 
мере — уровень жизни работников. Показатель общих потерь ра-
бочего времени на одного работника из-за болезней, неявок, цело-
дневных и внутрисменных простоев представляет резерв улучшения 
использования рабочего времени на производстве.
Показатель качества труда представляет собой совокупность 
свойств процесса труда работника. На практике находят примене-
ние следующие виды показателей оценки качества труда: уровень 
(процент) сдачи продукции отделу технического контроля (ОТК) 
с первого предъявления; количество возвратов продукции в связи 
с допущенными при ее изготовлении дефектами; сокращение потерь 
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от брака против допустимого уровня или выход годного продукта; 
снижение количества обоснованных рекламаций, выход высших со-
ртов, балльная оценка и некоторые другие показатели.
В третью группу включена совокупность показателей социаль-
ной эффективности работы подразделений управления, в составе 
которых такие показатели, как текучесть персонала, уровень тру-
довой дисциплины, уровень абсентеизма, соотношение различных 
категорий работающих, надежность работы персонала, равномер-
ность загрузки персонала, социально-психологический климат в кол-
лективе и др.
Показатель текучести кадров свидетельствует об уровне стабиль-
ности трудового коллектива и, как следствие, об уровне организа-
ции работы с персоналом в подразделении, о состоянии труда и быта, 
об уровне охраны труда и т. п. Надежность работы персонала опре-
деляется вероятностной величиной возможных сбоев в работе под-
разделения из-за несвоевременного предоставления информации, 
ошибок в расчетах, нарушения трудовой дисциплины и является 
важным оценочным показателем результативности работы управ-
ленческого персонала.
Соотношение численности различных категорий персонала в ос-
новном показывает отношение численности производственного 
персонала (рабочих) к численности управленческого персонала 
(служащих) и характеризует уровень квалификации персонала под-
разделения, а также уровень организации труда, в частности уровень 
функционального разделения труда.
В конкретном случае номенклатура критериальных показателей 
результативности деятельности подразделений управления может 
быть определена методом технико-экономического анализа, анке-
тирования руководителей и специалистов организации, экспертных 
оценок, корреляционно-регрессионного анализа и др.
Важным шагом при оценке результативности деятельности ап-
парата управления организации является распределение критери-
альных показателей между структурными подразделениями путем 
построения специальной матрицы распределения. Не будем рас-
сматривать всю матрицу (в виде таблицы), а выделим только пока-
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подразделений
В систему показателей оценки деятельности подразделений 
управления организации помимо критериальных показателей сле-
дует также включать частные оценочные показатели, непосредствен-
но отражающие специфику и результаты деятельности конкретных 
подразделений управления. В табл. 17 мы рассмотрим только одно 
подразделение — подразделение управления персоналом.
Таблица 17
Частные оценочные показатели деятельности подразделения 
управления персоналом




— снижение текучести кадров и потерь рабочего времени;
— сокращение случаев травматизма;
— уровень обеспечения организации кадрами;
— уровень квалификации кадров;
— уровень охвата работающих различными формами 
переподготовки и повышения квалификации
Показатели оценки деятельности службы управления 
персоналом
Оценка деятельности кадровой службы организации базирует-
ся на определении того, насколько она способствует достижению 
целей организации и выполнению поставленных перед ней задач.
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Результаты оценки служат итоговыми индикаторами, фокусиру-
ющими внимание на основных проблемах работы с персоналом, та-
ких как качество выполненной работы, удовлетворенность работни-
ков, исполнительская дисциплина, текучесть кадров.
Эффективность работы подразделений управления персоналом 
при анкетировании работников может быть оценена на основании 
следующих субъективных критериев:
— степень сотрудничества различных подразделений и служб 
со службой управления персоналом;
— мнение линейных руководителей об эффективности службы 
управления персоналом;
— готовность службы управления персоналом к сотрудничеству 
со всеми работниками при решении кадровых проблем;
— доверительность взаимоотношений с работниками;
— быстрота, качество и эффективность выполнения запросов, 
адресуемых службе управления персоналом, и услуг, оказы-
ваемых данной службой другим подразделениям;
— оценка качества информации и советов, выдаваемых службой 
высшему руководству.
Данные, полученные в результате исследования мнений работни-
ков, анализируются, результаты сравниваются с итогами прошлых 
обследований, чтобы выяснить, есть ли позитивные или негативные 
изменения. Ответы со стороны различных подразделений сравнива-
ются, чтобы определить, является ли положение в одних более пред-
почтительным, чем в других.
Оценка деятельности кадровой составляющей организации бу-
дет неполной без оценки качества работы кадровых служб по сле-
дующим показателям:
— выполнение обязательств по подбору предусмотренного штат-
ным расписанием организации количества работников;
— выполнение обязательств по обеспечению организации руко-
водителями, специалистами и рабочими требуемых профес-
сий, специальностей и квалификации;
— количество случаев нарушений установленного порядка 
оформления кадровой документации (контрактов, пенсион-
ных дел, трудовых книжек, справок, отчетов и т. п.);
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— степень обеспеченности полноценного резерва на выдвиже-
ние на должности руководителей и специалистов;
— своевременность и качественность оформления установлен-
ной отчетности;
— количество случаев нарушения трудовой дисциплины сотруд-
никами кадровой службы, в том числе невыполнения возло-
женных на них обязанностей, неправомерного использования 
прав;
— количество случаев нарушения графика проверки и анализа 
соблюдения работниками трудовой дисциплины;
— степень реализации программы формирования потребности 
организации в специалистах с учетом перспектив ее деятель-
ности, программы обучения и повышения квалификации ра-
ботников организации;
— степень сотрудничества подразделений организации с кадро-
вой службой;
— эффективность предложений по реализации кадровой поли-
тики.
Современные критерии оценки эффективности службы 
персонала
Стратегическое развитие службы персонала в компании связано 
в первую очередь с разработкой критериев и инструментов оценки 
ее социальной и экономической эффективности.
Современные критерии оценки эффективности работы службы 
персонала могут выражаться в следующем:
—	формирование корпоративной культуры компании (в идеале 
сотрудники должны не только располагать сведениями о мис-
сии и ценностях компании, ее истории, правилах поведения 
и бизнес-этикета, а также традициях и ритуалах, но и разде-
лять их);
—	улучшение психологического климата в подразделениях ком-
пании (в данном случае проводят анкетирование всех сотруд-




—	увеличение числа работников, удовлетворенных работой 
в компании и не планирующих поиск нового места работы 
в других организациях;
—	повышение компетентности руководителей высшего и сред-
него звена управления, организация регулярного (не реже од-
ного раза в полгода) посещения ими конференций, семинаров 
и тренингов;
—	своевременность и качество замещения вакантных должно-
стей в компании.
К дополнительным критериям оценки эффективности деятель-
ности службы персонала можно отнести:
—	положительные отзывы о деятельности службы персонала 
со стороны руководителей и сотрудников;
—	стабилизация персонала (снижение числа увольнений сотруд-
ников по собственному желанию) и изменение структуры при-
чин увольнений сотрудников. Факторами таких увольнений 
могут быть недовольство отсутствием карьерных перспектив, 
авторитарным стилем управления непосредственного руково-
дителя, несправедливым распределением премии.
Сегодня в практику многих компаний прочно входят методы об-
ратной связи с использованием ящиков для предложений, горячие 
линии, беседы по итогам года каждого сотрудника с высшим руко-
водством компании, корпоративные тренинги, на которых присут-
ствуют руководители верхнего и среднего звеньев управления и ря-
довые сотрудники, что позволяет увеличить количество контактов 
руководства с подчиненными. Обратная связь для сотрудников мо-
жет принимать различные формы: устная от руководства о том, ка-
кие конкретные мероприятия приняты или планируют ввести с це-
лью разрешения проблем, возникающих в работе персонала. Статьи 
в корпоративной газете, в которой описывается оценка руководства 
по полученным материалам планируемых мероприятий по разреше-
нию проблем, выявленных в работе с персоналом, также служат эф-
фективным инструментом внутрикорпоративных коммуникаций.
Большинство описанных выше критериев оценки эффективно-
сти деятельности служб персонала актуальны для российских ком-
паний. Учитывая высокие темпы развития организаций, выбороч-
ное интервью сотрудников всех уровней управления необходимо 
93
2.8.﻿Проблемно-ситуационная﻿оценка﻿персонала﻿(деловая﻿игра)
проводить не реже чем один раз в полгода, а массовое анкетирова-
ние — не реже раза в год. Деятельность службы персонала станет 
эффективной, если будет построена с учетом четко разработанных 
критериев оценки.
2.8. Проблемно-ситуационная оценка персонала (деловая игра)
Описание деловой игры и постановка задачи
В ходе деловой игры имитируется процесс адаптации методики 
проблемно-ситуационной оценки (описание методики изложено 
в методических указаниях к данной деловой игре) для ее практиче-
ского использования в конкретной организации.
Цели:
—	изучение методики проблемно-ситуационной оценки и поряд-
ка ее применения;
—	формирование списка проблемных ситуаций, отражающих 
специфику организации и оцениваемой должности;
—	апробация методики в ходе деловой игры.
Методические указания
Методика проблемно-ситуационной оценки персонала предпо-
лагает оценку руководителя и специалиста в действии, в конкрет-
ной управленческой ситуации. Основу методики составляет понятие 
управленческой ситуации как единицы анализа труда оцениваемо-
го персонала.
Предлагаемая методика позволяет:
—	дать разностороннюю комплексную оценку труда руководи-
телей и специалистов в разных ситуациях и с учетом мнения 
разных людей (коллег, руководителя и подчиненных оценива-
емого лица);
—	использовать ее для решения разных проблем кадровой рабо-
ты, связанных с оценкой персонала (аттестация, разработка 
рекомендаций по расстановке и перемещению перспектив-
ных работников, по формированию резерва, разработка ин-
дивидуальных планов подготовки кандидатов в резерв и пр.);
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— оценить труд руководителей с учетом работы всего коллек-
тива, его структуры, степени сплоченности, межличностных 
отношений, социально-психологических норм, сложившихся 
в данном коллективе.
Для практической реализации методики необходимо:
1) определить состав персонала, подлежащего оценке;
2) выявить и отобрать основные управленческие ситуации, в ко-
торых подлежащий оценке руководитель выполняет свои обя-
занности;
3) отобрать экспертов;
4) оценить эффективность деятельности работников (необходи-
ма также их самооценка);
5) обработать статистическими методами оценочную информа-
цию;
6) описать, оценить и проанализировать результаты оценки ра-
ботников.
В качестве экспертов выступают лица, связанные с оцениваемым 
специалистом и руководителем непосредственными служебными 
контактами, обладающие необходимыми личностными качества-
ми. Обязательное условие — включение в число экспертов (для раз-
работки перечня проблемных ситуаций и оценки отдельного работ-
ника) вышестоящего руководства, коллег и подчиненных со стажем 
совместной работы не менее 5 лет.
Формирование перечня проблемных ситуаций проводится с по-
мощью системы последовательных процедур, ведущих к его уточне-
нию. На исходном этапе формируется первоначальный перечень си-
туаций. При этом участникам опроса (экспертам) разъясняется, что 
они должны составить список ситуаций, отражающих сущность де-
ятельности в оцениваемой должности и оказывающих наибольшее 
воздействие на результаты деятельности подразделения. Затем груп-
па управления оценкой производит укрупнение ситуаций и объеди-
няет их в блоки, соответствующие основным направлениям деятель-
ности руководителя или специалиста:
— материально-техническое и кадровое обеспечение подразде-
ления;
— организация труда руководителя подразделения;
— отношение подчиненных к выполняемой работе;
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—	особенности взаимоотношений и общения руководителя 
и подчиненных;
—	особенности взаимоотношений с вышестоящим руководством; 
отношения со смежными подразделениями;
—	подготовка и проведение научно-исследовательской работы 
(для руководителей научных подразделений).
На следующем этапе методом попарного сравнения эксперты 
проводят оценку значимости ситуаций. Техника попарного сравне-
ния состоит в одновременном предъявлении двух ситуаций экспер-
ту, который должен выбрать ситуацию, наиболее значимую по вли-
янию на конечные результаты деятельности. Попарно сравниваются 
друг с другом все ситуации каждого блока. По результатам сравне-
ния рассчитываются (всеми экспертами) коэффициенты значимо-
сти отдельных ситуаций.
В ходе проведения деловой оценки каждый эксперт получает для 
заполнения оценочный лист, содержащий наиболее характерные 
ситуации (пример оценочного листа и перечня ситуаций приведен 
в табл. 18), встречающиеся в деятельности оцениваемого руководи-
теля (специалиста). Эксперты оценивают его деятельность в каж-
дой из предложенных ситуаций, пользуясь следующей шкалой эф-
фективности:
—	неэффективен — 1 балл;
—	не очень эффективен — 2 балла;
—	недостаточно эффективен — 3 балла;
—	в некоторой степени эффективен — 4 балла;
—	сравнительно эффективен — 5 баллов;
—	практически эффективен — 6 баллов.
Помимо оценки экспертами каждый из оцениваемых работников 
проводит самооценку, т. е. заполняет оценочный лист на себя (в ходе 
проведения деловой игры ее участники, не имеющие опыта работы 
в соответствующей должности, оценивают свое возможное поведе-
ние в предложенных ситуациях).
Обработка результатов оценки предполагает усреднение дан-
ных, полученных от разных экспертов, и интеграцию данных с уче-
том значимости ситуаций. Исходными данными для получения 




—	значимость ситуаций, полученных методом попарного срав-
нения;
—	усредненные оценки деятельности руководителей и специа-
листов.
В результате анализа и интерпретации результатов оценки со-
ставляется описание, которое может служить основанием для ка-
дровых решений.
Описание хода деловой игры
1 этап — знакомство участников с особенностями методики про-
блемно-ситуационной оценки персонала, основными этапами ее раз-
работки и использования.
2 этап — знакомство с целями и основными этапами деловой 
игры, задачами, выдвигаемыми на каждом этапе деловой игры; рас-
пределение ролей (выбор группы управления оценкой); выбор орга-
низации и должности (должностей), которые используются в игре; 
обсуждение содержания деятельности применительно к выбранной 
должности (должностям); составление описания должности.
3 этап — формирование первоначального списка проблемных 
ситуаций применительно к выбранной должности (должностям) 
(задействованы все участники группы).
4 этап — отбор ситуаций для включения в окончательный спи-
сок (проводится группой управления оценкой).
5 этап — оценка относительной важности ситуаций, включенных 
в окончательный список (опросные листы парной оценки заполня-
ются всеми участниками игры, расчет коэффициентов значимости 
ситуаций проводится группой управления оценкой).
6 этап — апробация методики оценки на основании предложен-
























































































































Ситуации, возникающие в связи с материально-
техническим, финансовым, кадровым обеспечени-
ем организации:
— при задержке поступления сырья, материалов, 
оборудования, документации;
— при неукомплектованности подразделения 
персоналом;
— при необеспеченности финансовыми ресурсами.
Ситуации, возникающие в процессе функциониро-
вания предприятия:
— при невыполнении в срок плановых заданий;
— при невыполнении подразделением внеплано-
вых заданий;
— при внедрении в подразделении нововведений;
— при некачественном выполнении работ.
Ситуации, связанные с организацией труда руко-
водителя:
— при загруженности работой с документами;
— при необходимости рационального распреде-
ления времени;
— при несогласованности проведения мероприя-
тий вышестоящим руководством.
Ситуации, связанные с отношением подчиненных 
к выполняемой работе:
— при предотвращении нарушений трудовой 
дисциплины работниками подразделения;
— при предотвращении нарушений технологиче-
ской дисциплины работниками подразделения;
— при безынициативном, формальном отноше-
нии работников к выполнению заданий
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Ситуации, связанные с особенностями взаимо-
отношений и общения руководителя с подчинен-
ными:
— при реагировании на критику стиля и методов 
руководства со стороны подчиненных;
— при преодолении недоверия, отсутствии взаи-
мопонимания подчиненных, различающихся 
накопленным опытом, знаниями, возрастом;
— при дезорганизации работы подразделения 
действиями отдельных сотрудников, нефор-
мальных лидеров;
— при использовании морального поощрения 
для повышения сплоченности коллектива, раз-
вития сотрудничества.
Ситуации, связанные с действиями вышестоящих 
руководителей:
— при реагировании на критику со стороны вы-
шестоящего руководства;
— при получении неопределенных и противоре-
чивых указаний;
— при выполнении распоряжений, с которыми 
принципиально не согласен.
Ситуации, связанные с деятельностью смешан-
ных подразделений:
— при несогласованности со смешанными под-
разделениями планов работы и их выполне-
ния;
— при конфликтах, вызванных нечетким разгра-
ничением функций между подразделениями;
— при оказании помощи смежному подразделе-
нию в ситуациях, ставящих под угрозу выпол-
нение плана;
— при параллелизме программ исследований 
нескольких научных подразделений.
Ситуации, связанные с подготовкой и проведени-
ем научно-исследовательских работ:
— при необходимости учитывать идеи, цели, 
взгляды, предложения других исследований, 
в том числе и непосредственных подчиненных;
— при необходимости отстоять идею исследова-
ния в условиях противодействия со стороны 
авторитетных лиц;





3. Задания для самостоятельной работы
ЗАДАЧА 3.1. Стереотипы в управлении человеческими 
ресурсами
Как можно большим количеством способов разрушьте данные 
стереотипы.
— Успешный сотрудник успешен во всем.
— Если человек один раз повел себя негативно, то так же он бу-
дет поступать и в будущем.
— Если человек работал в определенной сфере, то всю жизнь дол-
жен вести свою деятельность именно в ней.
— Много лет трудиться в одной организации — признак лояль-
ности.
— Многолетняя работа в одной компании означает стагнацию, 
остановку в своем развитии.
— Любого человека мотивирует возможность карьерного роста.
ЗАДАЧА 3.2. Аудит человеческих ресурсов
Основные критерии кадровой политики, подлежащие проверке 
в ходе аудита человеческих ресурсов, могут быть представлены в виде 
позиций рейтинга, предложенных С. К. Мордовиным. Проведите ау-
дит человеческих ресурсов на примере… (организации слушателей).
ЗАДАЧА 3.3. Оценка по компетенциям
Профиль компетенций сотрудника (требуемый и реальный): чему 









































ЗАДАЧА 3.4. Мониторинг социально-психологической 
ситуации внутри предприятия
Этот вид оценки показывает уровень социальной напряженно-
сти в коллективе, особенности коммуникативных процессов, кор-
поративной культуры, выявляет формальных/неформальных лиде-
ров и т. п.
Разработайте (подберите, адаптируйте) методики для проведения 
такой оценки, адекватные ситуации в вашей организации.
ЗАДАЧА 3.5. Кодекс этичного поведения сотрудника 
в организации
Ознакомьтесь с перечнем следующих вопросов и решите, какие 
типы поведения должны классифицироваться как: 1) воровство, 
2) допустимое поведение, 3) нечто среднее с учетом требований ва-
шего кодекса этичного поведения.
Воровство ли это, когда работник:
— получает деньги за сверхурочные часы, которые он фактиче-
ски не отработал;
— произвольно увеличивает продолжительность своего обеден-
ного перерыва;
— омпостирует на рабочем месте карточку учета рабочего вре-
мени своего коллеги;
— приходит на работу позже, а уходит раньше, чем положено;
— имитирует получение травмы на рабочем месте в расчете на то, 
что работодатель станет выплачивать ему пособие по времен-
ной нетрудоспособности;
— занимается личными делами в рабочее время;
— время от времени использует в личных целях копировальную 
технику компании или звонит за счет компании по междуго-
родному телефону своим родственникам;
— уносит домой карандаши, ручки и другие канцелярские при-
надлежности;
— присваивает часть сумм, выдаваемых ему компанией на за-
купку расходных материалов;
— использует транспортные средства или инструменты компа-
нии, но потом их возвращает;
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— сознательно портит товар, чтобы его знакомые люди могли 
купить этот товар со скидкой;
— принимает подарки от поставщиков.
ЗАДАЧА 3.6. Разработка «Квалификационной 
характеристики специалиста», «Описания должности», 
«Модели компетенций»
Компетенция Разрабатывает и реализует стратегию привлечения и удер-жания конкурентоспособного персонала
Индикатор
компетенции
Составляет описания функционала сотрудников и подразде-
лений разного уровня на основе компетентностной методо-
логии (модели, матрицы профессиональных компетенций, 
карты ключевых компетенций и др.)
На основании типовой структуры должностной инструкции раз-
работайте должностные инструкции (описания должностей) и мо-
дели компетенций для следующих должностей… (на примере орга-
низаций слушателей).
ЗАДАЧА 3.7. Оперограммы управленческих процедур
Нормативно-методическое обеспечение системы управления пер-
соналом создает условия для эффективного процесса подготовки, 
принятия и реализации решений по вопросам управления персо-
налом, что достигается путем разработки и применения ряда доку-
ментов организационно-распорядительного, методического, норма-
тивного и иного характера, которые устанавливают нормы, права, 
требования, методы, используемые в процессе управления. Подоб-
ные документы разрабатываются как в самой организации, так 
и в органах государственной власти и управления.
К документам, разрабатываемым организацией, относятся штат-
ное расписание, положения о подразделениях, таблицы функцио-
нальных взаимосвязей подразделений аппарата управления, табли-
цы функционального разделения труда в каком-либо подразделении, 
оперограммы отдельных управленческих процедур и т. д.
Постановка задачи
Составьте оперограммы следующих управленческих процедур, 
выполняемых службой управления персоналом.
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1. Прием на работу.
2. Анализ текучести персонала.
3. Разработка плана повышения квалификации специалистов.
4. Проведение аттестации специалистов.
5. Формирование резерва кадров на выдвижение.
Методические указания
Оперограммы отдельных процедур по управлению персоналом от-
носятся к организационно-регламентирующим документам и пред-
ставляют собой таблицы с указанием управленческих работ (опе-
раций, действий), их исполнителей и времени выполнения работ. 
Линии, соединяющие отдельные операции, показывают последова-
тельное (или параллельное) их выполнение различными исполни-
телями процедуры.
ЗАДАЧА 3.8. Описание кадровых бизнес-процессов
Опишите и отобразите графически кадровый бизнес-процесс 
(оценка персонала) вашей организации (используйте также спра-
вочную информацию, см. раздел 1.1).
ЗАДАЧА 3.9. Определение степени соответствия 
должности с помощью профиль-метода
Постановка задачи и исходные данные
На одну должность подобраны кандидаты А и Б. Кого назначить?
Составлен профиль требований к качествам кандидата на данную 
должность (профиль требований должен включать не более десяти 
четко сформулированных требований) и каждому требованию при-
своен удельный вес. Профиль требований и их удельные веса пред-
ставлены в таблице.
Степень проявления требований у каждого кандидата (А и Б) 
оценены по шкале:
1 — требования не проявляются;
2 — проявляются недостаточно;
3 — проявляются достаточно четко;
4 — проявляются со средней активностью;
5 — проявляются хорошо;
6 — проявляются очень хорошо;
7 — проявляются отлично.
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Группы требований и их удельные веса g
Требования g




5. Внешний облик 0,08
Итого 1,00
Для принятия решения о назначении на должность необходимо 









































































1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Спец. знания 6 3 1 0,37
2. Образование 5 4 5 0,26
3. Опыт 6 1 3 0,15
4. Характер 7 6 2 0,14
5. Внешний облик 5 3 5 0,08
Итого 1,00
Чем больше индекс сходства, тем меньше кандидат соответству-
ет требованиям.
ЗАДАЧА 3.10. Оценка кандидата для выдвижения 
с использованием метода попарных сравнений
Исходные данные
В крупной производственной организации заместитель генераль-
ного директора по персоналу в ближайшие месяцы уходит на пен-
сию. На его место претендуют два кандидата: начальник отдела ка-




Необходимо выбрать из двух кандидатов одного на замещение 
вакантной должности.
Методические указания
На первом этапе необходимо отобрать 10 качеств, которые наи-
более важны для вакантной должности. При этом эти 10 качеств 
должны охватывать следующие девять групп 1 (значит, из каждой 
группы следует отобрать по одному качеству и еще дополнительно 
одно качество из какой-либо группы; отбор качеств производится 
простым голосованием участников учебной группы).
1) Общественно-гражданская зрелость (способность подчинять 
личные интересы общественным, умение прислушиваться 
к критике, быть самокритичным, активно участвовать в об-
щественной деятельности).
2) Отношение к труду (чувство личной ответственности за пору-
ченное дело, чуткое и внимательное отношение к людям, тру-
долюбие, личная дисциплинированность и требовательность 
к соблюдению дисциплины другими).
3) Уровень знаний и опыт работы (наличие квалификации, со-
ответствующей занимаемой должности, знание объективных 
основ управления производством, знание передовых методов 
руководства, стаж работы в данной организации (в том числе 
на руководящей должности)).
4) Организаторские способности (умение организовать систему 
управления, умение организовывать свой труд, умение про-
водить деловые совещания, способность к самооценке своих 
возможностей и своего труда, способность к оценке возмож-
ностей и труда других).
5) Умение работать с людьми (умение работать с подчиненны-
ми, с руководителями разных организаций, умение создавать 
сплоченный коллектив, умение подобрать, расставить и закре-
пить кадры).
1 Отбирая качества, следует отличать качества, необходимые при поступлении 
на работу, и качества, которые можно приобрести достаточно быстро, освоившись 
с работой после назначения на должность.
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6) Умение работать с документами и информацией (умение ко-
ротко и ясно формулировать цели, умение излагать деловые 
письма, приказы, распоряжения, способность четко формули-
ровать поручения, давать задания, умение читать документы).
7) Умение своевременно принимать и реализовывать решения 
(способность обеспечить контроль за исполнением решений, 
умение быстро ориентироваться в сложной обстановке, уме-
ние разрешать конфликтные ситуации, умение владеть собой).
8) Способность увидеть и поддержать передовое (умение уви-
деть новое, способность распознать и поддержать новаторов, 
энтузиастов и рационализаторов, инициативность, смелость 
и решительность в поддержании и внедрении нововведений, 
способность идти на обоснованный риск).
9) Морально-этические черты (честность, добросовестность, по-
рядочность, принципиальность, выдержанность, вежливость, 
настойчивость, общительность, обаятельность, скромность, 
опрятность и аккуратность внешнего вида, хорошее здоровье).
На втором этапе каждый участник учебной группы строит ма-
трицу попарных сравнений отобранных качеств. Пример построе-
ния такой матрицы:
Наименования 













На третьем этапе строится сводная матрица попарных сравне-




































На четвертом этапе проводится работа по определению степени 
обладания наиболее важными качествами каждым из кандидатов 
на вакантную должность (в баллах). Для этого строятся матрица по-
парных сравнений качеств по каждому кандидату и сводная (такие 
же). После обработки данных сводной матрицы остаются те каче-
ства, которыми кандидат обладает в наибольшей степени. Резуль-
таты заносятся в специальную таблицу:











ки начальника отдела 
кадров (в баллах)
Значение качеств по результа-
там оценки начальника сбо-














Вопросы для подготовки к аттестационным мероприятиям
1. Оценка работников в организации: уровни, цели, задачи, 
принципы.
2. Роль и значение оценки деятельности работников в системе 
управления организацией.
3. Виды и этапы оценки работников.
4. Аттестация работников в организации.
5. KPI: основные понятия.
6. Анализ работы. Описание работы.
7. Оценка компетенций: примеры методов.
8. Методы проведения анализа работ. Использование резуль-
татов.
9. Результаты труда разных категорий персонала.
10. Факторы, учитываемые при оценке деятельности персонала.
11. Метод управления по целям.
12. Методы оценки степени удовлетворенности работников 
трудом.
13. Требования к оценке.
14. Проблемы в оценке результативности и эффективности.
15. Роль различных участников бизнес-процессов в оценке дея-
тельности персонала.
16. Количественные и качественные показатели оценки.
17. Прямые и косвенные показатели оценки.
18. Методы выявления показателей оценки.
19. Предмет оценки деятельности персонала.
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20. Мониторинг социально-психологической ситуации внутри 
организации.
21. Оценка исполнения и оценка потенциала.
22. Сбор информации о задачах, объекте и предмете оценки.
23. Выбор наиболее эффективного оценочного инструментария.
24. Требования к методам оценки. Качественные, количествен-
ные и комбинированные методы. Классификация методов 
оценки.
25. Преимущества и недостатки методов оценки.
26. Основные методы оценки работников в сфере управления.
27. Работа с результатами оценки.




KPI (Key Performance Indicators): для того, чтобы правильно 
понимать значение термина, необходимо найти четкий перевод 
слова «performance». Англо-русские словари трактуют его как «ис-
полнение», «достижение», «подвиг», «показатели работы», «выход», 
«финансовые результаты работы». Как видно, ни в одном из этих 
терминов нет ни малейшего намека на эффективность. В общем, 
«performance» можно определить как качество и количество рабо-
ты, которая должна быть выполнена в срок отдельным сотрудником 
или группой специалистов. Таким образом, аббревиатуру KPI можно 
расшифровать как ключевые показатели работы или деятельности 
специалиста, работающего в той или иной организации.
Анализ работы — процесс систематического исследования рабо-
ты по определению наиболее существенных ее характеристик, а так-
же требований к исполнителям этой работы.
Анкетирование — один из методов опроса. Процесс анкетиро-
вания включает в себя следующие этапы: подготовка анкеты, на ко-
торую опрашиваемый должен дать ответы; распространение анкет, 
их обработка и анализ.
Ассесмент-центр — комплексная технология оценки, включа-
ющая в себя взаимно согласованные методы анализа деятельности, 
тестовые, биографические и ситуативные методы.
Аттестация кадров — процедура определения квалификации, 
уровня знаний, практических навыков, деловых качеств работника 
и установления степени их соответствия занимаемой должности. 
По результатам аттестации принимается решение о сохранении или 
изменении должности аттестуемого или системы мотивации его тру-
да, необходимости дополнительной подготовки и пр.
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Аудит персонала — это система консультационной поддержки, 
аналитической оценки и независимой экспертизы кадрового потен-
циала организации.
Валидность — оценка пригодности метода к измерению требу-
емого (искомого) качества. Валидность показывает, что метод из-
меряет и насколько хорошо он это делает; насколько результаты, 
полученные с его помощью, совпадают с независимо наблюдаемым 
поведением.
Деловая оценка персонала — целенаправленный процесс уста-
новления соответствия результативности труда и факторов ее обе-
спечения требованиям рабочего места.
Деловые качества руководителя — способности руководителя 
находить адекватный подход к возникающим ситуациям и кратчай-
ший путь к достижению цели, быть самостоятельным в мышлении 
и уметь обеспечивать выполнение принятых решений с высокой эф-
фективностью. Таким образом, деловые качества руководителя пред-
ставляют собой синтез профессиональной компетентности и орга-
низаторских способностей.
Должностные инструкции (job description) — краткое изложе-
ние основных задач, требующихся навыков и полномочий различ-
ных должностей в организации.
Измерение — «выражение качественного в количественном»; 
присваивание чисел определенным свойствам в соответствии с опре-
деленными правилами; построение шкал посредством изоморфно-
го отражения эмпирической системы с отношениями (любой систе-
мы свойств, признаков, находящихся в отношениях друг с другом) 
в числовую систему с отношениями.
Интервью — разновидность опроса; метод получения необходи-
мой информации путем непосредственной целенаправленной бесе-
ды в форме «вопрос — ответ».
Карта компетенции — портрет «идеального» сотрудника. Ком-
петенции представляют собой личностные характеристики чело-
века, его способности к выполнению тех или иных функций, типов 
поведения и социальных ролей, как, например, ориентация на ин-
тересы клиента, умение работать в группе, напористость, ориги-
нальность мышления. Важнейшим дополнением карты является 
описание компетенций, т. е. детальное объяснение каждого штри-
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ха портрета «идеального» сотрудника. Подготовка карты компетен-
ций требует специальных знаний и, как правило, осуществляется 
при помощи профессионального консультанта или специально обу-
ченного сотрудника службы персонала. При оценке кандидата кар-
та компетенции используется также как квалификационная карта — 
компетенции кандидата сравниваются с компетенциями идеального 
сотрудника.
Квалификационная карта — подготавливаемый совместно ру-
ководителем подразделения и специалистами по персоналу на осно-
ве должностной инструкции набор квалификационных характери-
стик (общее образование, специальное образование, специальные 
навыки — знание иностранного языка, владение компьютером 
и т. д.), которыми должен обладать «идеальный» сотрудник, зани-
мающий эту должность. Поскольку в ходе отбора определить на-
личие квалификационных характеристик значительно легче, чем 
наличие способностей выполнять определенные функции, квали-
фикационная карта является инструментом, облегчающим про-
цесс отбора кандидатов. Использование квалификационной кар-
ты дает также возможность структурирования оценки кандидатов 
(по каждой характеристике) и сравнения кандидатов между собой. 
Вместе с тем этот метод сосредотачивается на технических, в боль-
шой мере формальных характеристиках кандидата (его прошлом), 
оставляя в стороне личностные характеристики и потенциал про-
фессионального развития.
Критерии оценки персонала — это признаки, характеризующие 
степень проявления тех или иных деловых и личностных качеств че-
ловека, результативность его труда, мотивационную среду и трудо-
вое поведение. Разработку критериев оценки необходимо проводить 
на основе профессиональных стандартов и с учетом требований, 
предъявляемых спецификой организации к работникам. Критерии 
оценки должны соответствовать целям организации, содержанию 
работы и удовлетворять стремление сотрудников к успеху. Крите-
рии могут быть выражены в виде количественных, временных, фи-
нансовых показателей, соблюдения процедур, качественной оценки.
Метод управления по целям — один из методов деловой оценки 
персонала. Ключевая идея — измерение результатов и эффективно-
сти труда сотрудника, при котором устанавливается его вклад в до-
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стижение целей организации. В рамках этого метода выполняются 
следующие последовательные шаги:
— устанавливаются цели для каждого сотрудника на конкрет-
ный период. При этом определяется ожидаемый трудовой вклад и, 
исходя из установленных целей, вырабатываются критерии оценки 
на конец данного периода;
— по его истечении оцениваются результаты как руководителем, 
так и самим сотрудником. Введение самооценки улучшает инфор-
мационную базу делового оценивания. Различия в оценках одного 
события обсуждаются в рамках оценочных бесед;
— руководитель указывает на возможности улучшения и развития 
деятельности сотрудника, а также совместно с сотрудником опреде-
ляет цели на новый период.
Методы подбора руководителей: а) прогностические (изуче-
ние личного дела и других документов, беседа, изучение обществен-
ного мнения, психологическое тестирование, экспертные оценки 
и пр.); б) практические (временное замещение руководителя на пе-
риод его отсутствия, стажировка, дублерство и др.); в) лаборатор-
ные (деловые игры, разбор конкретных ситуаций, социально-пси-
хологический тренинг).
Мониторинг в области персонала — научно обоснованная си-
стема периодического сбора, обобщения и анализа кадровой инфор-
мации и представления полученных данных для принятия стратеги-
ческих и тактических решений руководством организации.
Надежность — характеристика методики, отражающая точ-
ность оценки/измерений и устойчивость результатов к действию 
посторонних случайных факторов (временных колебаний психоло-
гического или физического состояния обследуемого лица, факторов 
окружения и др.); согласованность результатов методики, которые 
получаются при повторном ее применении к тем же оцениваемым 
через время или в результате применения эквивалентных наборов 
заданий.
Описание работы — фиксация данных о содержании конкрет-
ной работы (обязанностях, правах, ответственности) и ее параме-
трах (масштабе, сложности, связях).
Оценка результатов труда — одна из функций по управлению 




выполнения работы. Оценка результатов труда является составной 
частью деловой оценки персонала наряду с оценкой его профессио-
нального поведения и личностных качеств и состоит в определении 
соответствия результатов труда работника поставленным целям, за-
планированным показателям, нормативным требованиям.
Профессиональная пригодность — совокупность и структура 
психических и психофизических особенностей человека, необхо-
димых для достижения общественно приемлемой эффективности 
в профессиональном труде. Формируется в процессе труда при на-
личии положительной профессиональной мотивации.
Профессиональный стандарт — характеристика квалификации, 
необходимой работнику для осуществления определенного вида про-
фессиональной деятельности. Профессиональные стандарты при-
меняются:
— работодателями при формировании кадровой политики 
и в управлении персоналом, при организации обучения и аттеста-
ции работников, разработке должностных инструкций, тарификации 
работ, присвоении тарифных разрядов работникам и установлении 
систем оплаты труда с учетом особенностей организации производ-
ства, труда и управления;
— образовательными организациями профессионального обра-
зования при разработке профессиональных образовательных про-
грамм.
Профиль должности — документ, включающий перечень тре-
бований к знаниям, навыкам, квалификации, компетенциям и пр. 
сотрудника (кандидата), необходимым для успешного выполнения 
должностных обязанностей. Используется как для подбора канди-
датов при приеме на работу, так и при оценке и аттестации сотруд-
ников.
Текучесть кадров представляет собой совокупность увольнения 
работников по собственному желанию, за прогул и другие нарушения 
трудовой дисциплины. Состояние процесса текучести кадров харак-
теризуется коэффициентом текучести кадров (исчисляется за отчет-
ный период как отношение числа работников, уволенных за прогул 
и другие нарушения трудовой дисциплины и ушедших по собствен-
ному желанию, к среднесписочной численности работников).
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Тест (англ. test — опыт, проба) — система стандартизированных 
вопросов и задач, позволяющих измерить уровень развития у оце-
ниваемых определенных психологических качеств, необходимых те-
оретических знаний, практических умений, навыков.
Тесты достижений — психодиагностические методики, направ-
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9. Портал тренеров и консультантов: сайт. Режим доступа: 
http://www.treko.ru. Загл. с экрана.
10. Бизнес-образование в России и за рубежом: федеральный 
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